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Sammanfattning 
Studien syftar till att skatta upplevda nivån av lärande inom kommunal räddningstjänst samt se 
vilka faktorer som påverkar lärande. Studien har byggts upp genom att ett antal faktorer som 
gynnar lärande har mätts genom en enkätstudie. Faktorerna är valda utifrån olika teorier för 
lärande. Enkäten delades ut till operativ personal (stabsbefäl, ledningsoperatörer, insatsledare, 
styrkeledare och brandmän). Samtliga fick enkäten (ca 120 personer) och 90 enkäter besvarades. 
Enkäten består av 55 frågor som täcker nio olika faktorer för lärande. De olika frågorna var 
graderade i en skala från ett till fem där fem representerar den högsta graden och ett den lägsta. 
Efter att enkätstudien var sammanställd skapades tre olika gruppjämförelser av nivån av lärande 
sett till de nio utvalda faktorerna. De tre grupperna är arbetsledare eller icke arbetsledare, antal år 
i tjänst samt ålder där motsatserna i respektive grupp jämförs med varandra. 
 
Hela gruppens uppfattade medelvärde ligger över tre (3,2–4,0) inom samtliga faktorer. Högst 
ligger teamlärande och lägst ligger förmåga till lärande.  
 
Inom varje faktor kan man läsa ut följande när hela svarsgruppens enkätsvar analyseras: 
 
 Det upplevs som tydligt vad som är viktigast för jobbet i varje given situation men det är 
lägre värden på synen på förändringar och möjligheten att påverka sin arbetssituation. 
 
 För de tillfrågade är det väldigt tydlig vem som är deras kund i samhället men väldigt 
otydligt hur organisationsstrukturen är uppbyggd och organisationens olika roller. 
 
 När det kommer till säkerhetskultur känner de tillfrågade att de i hög grad vågar rapportera 
avvikelser och misstag men att det inte tas tillvara på ett strukturerat sätt.  De tillfrågade 
upplever att de i låg omfattning får återkoppling på de beslut de tar. 
 
 Inom svarsgruppen upplevs det att det inbjuds till både dialog och diskussion i hög grad. 
 
 När det gäller gemensamma visioner upplever svarsgruppen att de i hög grad har en tydlig 
bild av sin egen vision men att de i låg grad stimuleras att utveckla sin egen vision i linje med 
organisationens vision och att visionen tillåts att komma från alla oavsett befattning. 
 
 Vid faktorn förmåga till lärande svarade gruppen att medarbetare i låg grad belönas för goda 
initiativ och att initiativ i hög grad kommer från personer med både arbetsledande och icke 
arbetsledande befattningar. 
 
 Enkätsvaren visar att det upplevs finnas en god tillgång till information men att 
kommunikationen inte fungerar lika bra. 
 
I gruppjämförelserna syns intressanta signifikanta skillnader i  uppfattning mellan 
jämförelsegrupperna där ålder och tid i tjänst jämförs:  
 
 I jämförelsen mellan personer med < 10 år i tjänst mot de med ≥ 10 år i tjänst finns det 
signifikanta skillnader mellan grupperna inom två av faktorerna; personligt mästerskap och 
gemensamma visioner där de med < 10 år tjänst visar på högre värden. 
 
 I jämförelsegruppen med ålder som faktor har två grupper skapats. En ung (21-40 år) och 
en gammal (41- år). Mellan dessa grupper finns det signifikanta skillnader i uppfattning 
mellan grupperna inom faktorerna personligt mästerskap, tankemodeller, gemensamma visioner 
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och förmåga till lärande. Inom samtliga variabler där skillnaderna i uppfattning är 
signifikanta är det till den yngre gruppens fördel. 
 
 
 I jämförelsen mellan arbetsledare och icke arbetsledare finns det inga signifikanta 
skillnader i uppfattning vilket i sig är intressant då man kunde förväntat sig att det skulle 
finnas skillnader till arbetsledarnas fördel. 
 
 
Sökord:  
Organisatoriskt lärande, säkerhetskultur, enkätundersökning, kommunal 
räddningstjänst, gruppjämförelser. 
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Abstract 
The study aims to estimate the perceived level of learning within the municipal rescue services, 
and see which factors affect learning. The study has been built up by a number of factors that 
affect learning and has been measured by a questionnaire study. The factors are selected 
according to different theories of learning. The questionnaire was distributed to operational 
personnel (staff officers, dispatch operators, incident managers, group leaders and firefighters). 
The forms were handed out to 120 persons and 90 questionnaires were answered. The 
questionnaire consists of 55 questions covering nine different factors of learning. The various 
questions were graded on a scale from one to five with five representing the highest level and one 
the lowest.  
After the questionnaire study were consolidated three different groups where created to be able 
to make comparisons of the level of learning in terms of the nine selected factors. The three 
groups are supervisors or non-supervisory staff, number of years of service and age where the 
opposites of each group are compared with each other.  
 
The entire group averaged values were above three (3.2 to 4.0) for all factors. Top is team learning 
and is the lowest ability to learn.  
 
Within each factor, one can read the following response when the entire group's responses are 
analyzed:  
 
• It is perceived as clearly what is most important for the job in any given situation but there are 
lower values on the perception of change and the ability to influence their work situation.  
 
• For the respondents it is very clear who is their client in the community but very unclear how 
the organizational structure is built and the organization's different roles.  
 
• When it comes to safety culture those surveyed feel that they strongly are able report the anomalies 
and mistakes, but that it is not utilized in a structured way. Respondents felt they on a very low 
scale got feedback on the decisions they make.  
 
• The group felt that they are invited to both dialogue and discussion in most cases.  
 
• In the case of shared visions the response group experienced that they has largely a clear picture of 
their own vision, but those of low degree are encouraged to develop their own vision in line with 
organization's vision and that vision is allowed to come from everyone regardless of position.  
 
• Concerning the capacity factor for learning, the group said that employees in low degree  are 
rewarded for good initiatives and that the initiatives mostly come from those with both 
managerial and non managerial positions.  
 
• Survey responses showed the perception of good access to information but that communication does 
not work as good.  
 
In group comparisons there are interesting significant differences in perception concerning age 
groups and time in service.  
 
• In the comparison between subjects with <10 years of service to those with ≥ 10 years of 
service, there are significant differences between groups in two of the factors, personal mastery and 
shared vision of where the <10 years of service shows higher values.  
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• In comparison with age group as factor, two groups have been created; a young (21-40 years) 
and old (41 - years). Between these groups there are significant differences in perception between 
the groups in factors of personal mastery, mental models, shared visions and ability to learn. In all the 
variables in which differences in perception is significant is at the younger group's advantage.  
 
 
• In the comparisons between supervisors and non-supervisors, no significant differences in 
perception were found which in itself is interesting as one would expect that there would be 
differences at the leaders' advantage. 
 
 
Keywords: 
Survey, organizational learning, safety culture, questionnaire study, municipal rescue 
services, group comparisons. 
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Förord 
I min tjänst på brandförsvaret jobbar jag med lärande från olyckor sedan januari 2006. Då jag 
påbörjade min tjänst som processägare för lärande från olyckor var lagstiftningen som styrde min 
verksamhet relativt ny (sedan 1/1 2004). Jag som brandingenjör var relativt ny i a rbetslivet. 
Efterhand som jag försökte driva min process märkte jag att det fanns ett motstånd och en 
tröghet att arbeta emot. Jag märkte också att det fanns i princip inga etablerade rutiner för 
lärande alls. Det fanns rutiner för att skriva insatsrapporter men dessa fylldes i på ett lågkvalitativt 
sätt och det fanns inga rutiner för att ta tillvara de erfarenheter som trots allt fanns i 
insatsrapporterna.  Jag upplevade att även organisationen var relativt ny inför den nya uppgiften 
att lära från olyckor. Dessutom hade organisationen ett ”bagage” i form av att det spelade ingen 
roll att och vad man skrev i insatsrapporterna för det var ändå ingen som läste dem. 
 
Jag började mer och mer intressera mig för lärande och erfarenhetsåterföring på organisatorisk 
nivå och då jag valt att börja arbeta innan jag gjort mitt examensarbete för 
riskhanteringsutbildningen ville jag göra ett examensarbete där jag hade nytta av både mina 
erfarenheter hittills och mitt arbete i framtiden. Valet föll på att finna vilka faktorer som påverkar 
lärande och hur det står till med dem inom den organisation jag arbetade inom.  
Man kan ju anta att lärandet har ett syfte och syftet måste vara att förbättra något och i detta fall 
är detta något hur vi inom räddningstjänsten gör vårt arbete. 
 
Jag vill framför allt rikta ett stort tack till Åsa Ek som varit min handledare under arbetets gång. 
Utan Åsas hjälp hade arbetet inte varit möjligt att genomföra.   
Jag vill även rikta ett tack till Södra Roslagens brandförsvarsförbund, som numera är en del av 
Storstockholms brandförsvar. Utan deras medverkan hade arbetet inte varit genomförbart. 
lärande organisation, organisation som kontinuerligt lär av sina erfarenheter i syfte att lösa 
sina uppgifter på ett bättre sätt; vanligt begrepp inom manage ment och organisationsteori. 
(ne.se) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
xiii 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Innehållsförteckning 
 
1 Inledning .................................................................................................................................. 5 
1.1 Bakgrund och frågeställningar ............................................................................................ 5 
1.2 Avgränsningar .................................................................................................................... 7 
1.3 Målgrupp ........................................................................................................................... 7 
1.4 Författarens roll och bakgrund ........................................................................................... 8 
1.5 Rapportens disposition....................................................................................................... 8 
1.5.1 Inledande del ............................................................................................................... 8 
1.5.2 Teoretisk del................................................................................................................ 8 
1.5.3 Undersökande del........................................................................................................ 8 
1.5.4 Resultatdel................................................................................................................... 9 
1.5.5 Avslutande del............................................................................................................. 9 
2 Metod ..................................................................................................................................... 10 
2.1 Arbetsgång ....................................................................................................................... 10 
2.1.1 Frågeställningar formuleras........................................................................................ 10 
2.1.2 Litteraturstudie .......................................................................................................... 10 
2.1.3 Enkätundersökning ................................................................................................... 10 
Tolkning av enkätfrågor..................................................................................................... 11 
Val av enkätfrågor.............................................................................................................. 11 
Genomförande .................................................................................................................. 11 
2.1.4 Analys & resultat ....................................................................................................... 12 
2.1.5 Slutsats och diskussion .............................................................................................. 12 
3 Teori ....................................................................................................................................... 13 
3.1 Organisatoriskt lärande .................................................................................................... 13 
3.1.1 De fem disciplinerna för att skapa en lärande organisation ........................................ 13 
3.1.2 Individuellt och kollektivt lärande.............................................................................. 25 
3.1.3 Handlingsbaserad lärprocess på individnivå ............................................................... 26 
3.1.4 Single- och double loop learning ............................................................................... 26 
3.1.5 Teorier om inlärning och misstag .............................................................................. 27 
3.1.6 Säkerhetskultur .......................................................................................................... 28 
4 Beskrivning av studerad organisation ...................................................................................... 32 
4.1 Produktionsorganisationen............................................................................................... 33 
4.2 Processorganisationen ...................................................................................................... 33 
5 Resultat ................................................................................................................................... 35 
5.1 Svarsmedelvärden ............................................................................................................ 35 
5.2 Öppen fråga ..................................................................................................................... 44 
Statistiska signifikanta skillnader mellan olika grupper (T-test) ............................................... 45 
6 Analys och diskussion ............................................................................................................. 47 
6.1 Arbetsledare och icke arbetsledare................................................................................ 47 
6.2 Antal år i tjänst ............................................................................................................. 47 
6.3 Ålder ............................................................................................................................ 47 
6.4 Områden som uppfattas ha låg nivå av lärande ............................................................ 48 
6.5 Enkätundersökningens resultat analyserat sammantaget ................................................... 49 
6.6 Hämmande faktorer ......................................................................................................... 49 
7 Diskussion om osäkerheter ..................................................................................................... 52 
7.1 Författarens egna åsikter och kunskaper........................................................................... 52 
7.2 Osäkerhetsanalys av enkätundersökningen ....................................................................... 52 
3 
 
8 Källor ..................................................................................................................................... 53 
8.1 Fysiska källor.................................................................................................................... 53 
8.2 Digitala källor................................................................................................................... 53 
9 Appendix ................................................................................................................................ 54 
9.1 Enkätundersökning .......................................................................................................... 54 
9.2 Svarsfördelning för hela gruppen ..................................................................................... 62 
Personligt mästerskap ........................................................................................................ 62 
Systemtänkande ................................................................................................................. 62 
Tankemodeller ................................................................................................................... 62 
Säkerhetskultur .................................................................................................................. 62 
Teamlärande ...................................................................................................................... 63 
Gemensamma visioner & målbild ...................................................................................... 63 
Förmåga till lärande ........................................................................................................... 63 
Kommunikation & informationsspridning ......................................................................... 63 
Single & double loop learning ............................................................................................ 63 
4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5 
 
1 Inledning 
Det inledande kapitlet syftar till att ge läsaren en inblick hur studien är uppbyggd rent strukturellt, vilken 
bakgrund som föranleder valda frågeställningar, avgränsningar och vald metod. Även målen med studien 
formuleras. Tanken med det inledande kapitlet är att skapa en röd tråd för läsaren så denna kan navigera sig 
genom strukturen. 
 
1.1 Bakgrund och frågeställningar 
Organisatoriskt lärande kan gynna ett företag eller en organisation i många hänseenden. När det 
handlar om kommunal räddningstjänst aktualiseras organisatoriskt lärande primärt när det gäller 
lärdomar från olyckor och genomförda insatser. Då lagen om skydd mot olyckor trädde i kraft 1 
januari 2004 tydliggjordes kravet på undersökning av olyckor. I lagtexten formuleras kommunens 
skyldigheter på följande sätt: 
 
”När en räddningsinsats är avslutad skall kommunen se till att olyckan undersöks för att i skälig omfattning 
klarlägga orsakerna till olyckan, olycksförloppet och hur insatsen har genomförts.” 
 
Lag (2003:778) om skydd mot olyckor 3 kap 10 § 
 
 
En studie av räddningstjänstens förutsättningar för systematiskt lärande från räddningsinsatser 
har genomförts vid Trafikflyghögskolan, Lunds universitet (Dekker & Jonsén, 2007) på uppdrag 
av dåvarande NCO (Nationellt centrum för lärande från olyckor) i Karlskoga. Fokus för studien 
var att studera och beskriva vilka processer som leder till ett lärande.  Studien, vilken var 
kvalitativ, genomfördes som en deltagande observation där platsbesök gjordes på tre kommunala 
räddningstjänster.  Där genomfördes samtal med enskilda brandmän, hela arbetslag och personal 
med ledande funktioner. Resultatet från studien är minst sagt nedslående; det saknas de mest 
grundläggande förutsättningar för att uppnå ett lärande från räddningsinsatser. Dekker och 
Jonsén menar att det inte räcker att man fyller i utvärderingsblanketter på teknisk nivå utan det är 
mer grundläggande förutsättningar som krävs för att få till ett lärande. De förutsättningar som 
bland annat saknas som nämns i studien är tillit, respekt och delaktighet (Dekker & Jonsén, 
2007).  
 
En del av Dekkers och Jonséns slutsatser och rekommendationer är: 
 
 Räddningsverkets upplägg på utbildningen bör förändras så att studenterna får lära sig at t 
reflektera på en systematisk djupare nivå. Vikten av att lära sig från insatser måste betonas 
ytterligare och lärandet måste inkorporeras med stödjande åtgärder och kunskap om 
säkerhetskultur. 
 
 Dokumentation av en insats kan inte likställas med lärande från en insats. Dokumenta-
tionen är bara början av lärprocessen. 
 
 All personal har en roll i lärandet. 
 
 Då det kan vara känsligt att utvärdera egen organisation kan det vara bra att få en 
”second opinion” antingen genom att olika arbetslag utvärderar varandra eller att andra 
räddningstjänster i andra kommuner utvärderar. 
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 (Dekker & Jonsén, 2007) 
 
 
Det ställs allt högre krav på företag och organisationer generellt sett. Det blir allt viktigare för 
aktörer på marknaden att ständigt anpassa sig efter rådande kravbild. Detta  fenomen är tydligast 
hos företag och organisationer med stort kundfokus och vinstintressen men tendensen har 
kommit att mer och mer sprida sig även till offentlig förvaltning och kommunal verksamhet. 
 
För den kommunala räddningstjänstens del aktualiserades denna kravbild till viss del i och med 
reformationen av räddningstjänstlagen då den gjordes om till lagen om skydd mot olyckor vilken 
trädde ikraft 1 januari 2004. Bland annat ställdes nya krav vad gäller lärande från olyckor. 
Utöver det specifika lagkravet (om lärande från olyckor) finns det vidare syften med att vara en 
lärande organisation såsom konkurrenskraft, utveckling och produktivitet (Akselsson, 2007). 
 
Svensk kommunal räddningstjänst har sett likartad ut de senaste decennierna och har till största 
del endast utvecklats inom teknikområdet. Det finns alltså en stor utvecklingspotential för 
kommunal räddningstjänst inom området organisatoriskt lärande och arbetet med ständiga 
förbättringar. 
 
Olycksutredningsmetodiken, med tillhörande erfarenhetsåterföring, är bara en del av 
verksamheten som kräver att organisationen är lärande. Men då lärande organisationer kräver ett 
helhetsgrepp vad gäller sin systematik krävs det att flera områden inom den kommunala 
räddningstjänsten förbättras och inte bara inom området lärande från olyckor.  
 
För att en organisation ska gå mot att bli lärande är det många faktorer och egenskaper som 
påverkar. En lärande organisation kännetecknas bland annat av att den använder sig av och 
innehar mekanismer som kontinuerligt ökar dess förmåga att förbättra sig. Exempel viktiga 
sådana egenskaper är: 
 
 att organisationen är adaptiv gentemot den miljö den befinner sig i 
 
 att organisationen ständigt förbättrar sin anpassningsförmåga 
 
 att organisationen utvecklar sitt individuella såväl som kollektiva lärande 
 
(Akselsson, 2007).   
 
Dessa ovan nämnda egenskaper bör alltså finnas med i en organisation som är lärande. Utöver 
dessa generella egenskaper finns det andra ”mjukare” egenskaper såsom delaktighet, helhetssyn 
samt förtroende för ledning (Dekker & Jonsén, 2007).  
 
Det finns mycket för den kommunala räddningstjänsten att vinna av att utveckla sina 
lärprocesser, både de individuella och de organisatoriska. I egenskap av anställd i den studerade 
organisationen, och dessutom som delvis ansvarig för återkoppling och lärande från olyckor, har 
det blivit väldigt tydligt för mig i denna studie vad som saknas och var jag har felat i min process. 
Jag har utvecklat system, metoder, modeller, policys och styrdokument för att stödja processen. 
Det finns tillräcklig grad av korrekthet i styrdokumenten men de får trots det inget genomslag.  
En slutsats är att det är andra steg som måste tas innan mina ”hjälpmedel” kan tas i bruk. Först 
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måste lärandet hos individerna och organisationen utvecklas. Först då kommer styrdokumenten i 
min process kunna provas, utvecklas, ifrågasättas, revideras och användas på de sätt det är avsett.  
Lärandet måste komma igång först. Det leder fram till studiens frågeställningar: 
 
 
Vilka faktorer är viktiga för den kommunala räddningstjänsten för det organisatoriska lärandet?  
 
 
Hur bedömer personalen nivån på dessa faktorer? 
 
 
Frågeställningarna kommer att besvaras genom att: 
 
 
 beskriva och belysa begreppen lärande organisation, processen för lärande (såväl 
individuellt som kollektivt) och andra angränsande teorier. 
 
 
 kartlägga den studerade organisationens befintliga förutsättningar för organisatoriskt 
lärande. Detta uppnås genom enkätundersökning samt via den insyn i verksamheten 
författaren tillgodogjort sig genom sin anställning. Enkätundersökning genomförs med 
personal från både ledningsbefattningar och annan operativ personal. 
 
 
 beskriva och tydliggöra vilka faktorer som ligger till grund för den lärande organisationen 
i allmänhet och kommunal räddningstjänst i synnerhet. 
1.2 Avgränsningar 
Studien syftar till att finna och beskriva påverkansfaktorer för organisatoriskt lärande. För att 
kunna finna dessa måste även påverkansfaktorer för den individuella lärprocessen beskrivas.  
Studien syftar inte till att beskriva hur dessa faktorer konkret ska användas för att utveckla 
lärandet hos den kommunala räddningstjänsten utan endast visa vilka generella faktorer som 
leder till lärande. I kapitlet för analys och diskussion diskuteras faktorer som är hämmande för 
lärandet. 
 
De områden som ska studeras begränsas till att söka efter faktorer som påverkar lärande inom 
den utryckande/operativa delen av verksamheten (inklusive räddningscentralen) och utelämnar 
den förebyggande verksamheten samt stödfunktioner såsom administration, teknikavdelning med 
mera.  
I övrigt studeras endast ett brandförsvarsförbund. Förbundet har ca 200 000 invånare från 6 
medlemskommuner och bemannar 5 heltidsstationer. Förbundet som studeras är Södra 
Roslagens Brandförsvarsförbund och har cirka 200 anställda. 
 
 
1.3 Målgrupp 
Studiens resultat vänder sig främst till ledning och mellanchefer som har mandat att verka för och 
driva frågor som rör organisationsutveckling inom kommunal räddningstjänst. Inriktningsbeslut 
och normativa ställningstaganden måste vara förankrade från högsta ledningen. Därmed inte sagt 
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att studiens resultat inte rör alla medarbetare då vägen till organisatoriskt lärande bland annat 
handlar om helhetssyn och gemensam målbild (Albinsson, 1998). 
 
Inom stockholmsregionen genomfördes det vid årsskiftet 2006/2007 en studie om möjligheterna 
till ett större räddningstjänstförbund bestående av 17 av länets 26 kommuner. Under resans gång 
minskade antalet medlemskommuner och det förbund som finns nu heter Storstockholms 
brandförsvar och består av 10 kommuner: Danderyd, Lidingö, Stockholm, Solna, Sundbyberg, 
Täby, Vallentuna, Vaxholm, Värmdö och Österåker.  
1.4 Författarens roll och bakgrund 
Jag är utbildad brandingenjör och författandet av denna studie slutför mina studier till 
civilingenjör i riskhantering i form av ett examensarbete. Examensarbetet ger mig möjlighet att ta 
ut dubbel examen som brandingenjör och civilingenjör i riskhantering. 
Jag har sedan mars 2005 haft en anställning hos Södra Roslagens Brandförsvarsförbund. 
Inledningsvis var anställningen delad mellan Södra Roslagens Brandförsvarsförbund och 
Länsstyrelsen i Stockholms län.  
 
Sedan den 1 januari 2006 har jag arbetat som processansvarig åtgärder efter insats. Denna tjänst syftar 
till att skapa rutiner, arbetssätt, modeller och metoder för bland annat för olycksutredningar, 
insatsutvärderingar, kvalitetssäkring av insatsrapportering, erfarenhetsåterföring, organisatoriskt 
lärande samt ständiga förbättringar. 
 
Den 1 januari 2009 slogs Södra Roslagens Brandförsvarsförbund samman med Stockholms 
brandförsvar. Tillsammans bildade de Storstockholms brandförsvar. 
I Storstockholms brandförsvar arbetar jag med liknande arbetsuppgifter som processansvarig för 
erfarenhetsåterföring och lärande. 
1.5 Rapportens disposition 
1.5.1 Inledande del 
Kapitlets inledning utgör en beskrivning av bakgrunden till studien där aktuell lagstiftning och 
organisatoriskt lärande diskuteras utifrån ett räddningstjänstperspektiv. Även syfte, mål, 
problemformuleringar, avgränsningar och målgrupp presenteras. 
1.5.2 Teoretisk del 
I den teoretiska delen redogörs det för de teorier som ligger till grund för de olika begreppen som 
avhandlas i studien. Teorierna sammanställs strukturerat för att sedan kunna knytas till aktuella 
frågeställningar. I resultatdelen knyts teorierna slutligen till resultatet från enkätundersökningen. 
1.5.3 Undersökande del 
Den undersökande delen består av en enkätundersökning. Enkätundersökningen är av 
semikvalitativ karaktär, då det inte finns möjlighet att ställa följdfrågor, och syftar till ett ge ett 
kvantitativt resultat. Enkätundersökningen innefattar brandmän, brandbefäl samt personal från 
räddningscentralen; stabschefer och ledningsoperatörer. 
 
Vad som också till stor del bidrar till de fakta som framkommer i den undersökande delen är den 
kunskap jag som författare tillgodogjort mig under min anställning som processansvarig för 
åtgärder efter insats. Under min anställning har jag utöver den dagliga verksamheten tillförskansat 
mig kunskap via kurser och seminarier inom ämnen såsom processägande, olycksundersökningar, 
lärande från olyckor med mera. I egenskap av ansvarig för just den processen är jag den inom 
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förbundet som bland annat ansvarar för och utvecklar just de frågor som behandlas i denna 
studie. I och med min tjänst har jag haft möjlighet att identifiera problem och möjligheter både 
vad gäller inre strukturella faktorer, förutsättningar och vad gäller mitt eget arbete.  
 
1.5.4 Resultatdel 
I resultatdelen presenteras resultaten från enkätundersökningen. 
1.5.5 Avslutande del 
Den avslutande delen består av en objektiv diskussion om resultatet. Därtill ingår en 
reflekterande del med utrymme för friare mer subjektiva resonemang. 
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2 Metod 
I detta kapitel beskrivs metoden för att nå resultaten. En schematisk kronologisk bild av arbetets gång redovisas  
för att ge en förståelse vad som ligger till grund för vilka delar. 
2.1 Arbetsgång 
Bilden nedan är en schematisk bild över arbetsgången i studien och syftar till att ge en 
övergripande bild över alla de ingående stegen i arbetet. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.1.1 Frågeställningar formuleras 
Grundläggande för studien är att få fram en stringent, intressant och relevant frågeställning. Valet 
av frågeställning föll sig naturligt med tanke på min tjänst inom räddningstjänsten kopplad till det 
aktuella ämnet lärande inom räddningstjänsten.  
 
2.1.2 Litteraturstudie 
Litteraturstudien syftar till att ge en korrekt bakgrund och förkunskap i studien. Litteraturstudien 
ska även säkerställa att rätt frågor ställs vid enkätundersökningen. 
 
2.1.3 Enkätundersökning 
Frågorna i enkätundersökningen syftar till att mäta de faktorer som påverkar lärande.  Enkäten 
finns som bilaga i rapporten (se Appendix). Enkätundersökningen ska täcka in såväl individuellt 
som kollektivt lärande. Enkäten delas ut till alla kategorier av operativ personal. Resultatet från 
enkätundersökningen analyseras och presenteras i resultatet av studien. 
 
I enkätsammanhang brukar man särskilja olika typer av frågor: 
 
 faktafrågor 
 bedömningsfrågor 
 åsiktsfrågor 
 attitydfrågor 
 känslolägesfrågor 
 
(Lantz, 2007). 
 
Enkätundersökning Litteraturstudie Analys & resultat  Frågeställningar 
formuleras  
Slutsats & diskussion 
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Enkäten innehåller bedömnings- och åsiktsfrågor och lämnas till brandmän, styrkeledare 
insatsledare, stabschefer och ledningsoperatörer. 
Tolkning av enkätfrågor 
Då enkätfrågorna besvaras kommer naturligtvis frågorna tolkas något olika beroende på den 
svarandes kunskaper och färdigheter. Detta har hanterats genom att skriva frågorna på ett sådant 
sätt att tolkningsutrymmet har minimerats. Därtill finns det en förklaring innan varje frågeavsnitt 
för att skapa en förförståelse innan frågorna besvaras. Det går dock inte att helt eliminera 
tolkningsutrymmet. 
 
Val av enkätfrågor 
Frågorna i enkätundersökningen är valda utifrån olika faktorer som påverkar lärande som 
identifierats i litteraturstudien. Målet har varit att, där det är möjligt, bryta ner begreppen till 
mindre beståndsdelar. Frågorna är indelade i olika faktorer och deras utformning och formulering 
syftar till att beskriva nivån av lärande inom olika faktorer. De faktorer som täcks in är: 
 
 Personligt mästerskap 
 Systemsyn 
 Tankemodeller 
 Säkerhetskultur 
 Teamlärande 
 Gemensamma visioner och målbild 
 Förmåga till lärande – organisatoriska faktorer 
 Kommunikation och informationsspridning 
 Single and double loop learning 
 
 
Faktorerna anses vara viktiga för den kommunala räddningstjänsten ur ett lärandeperspektiv. De 
olika faktorerna har olika antal frågor vilket beror på i vilken utsträckning teorin bakom ger 
möjlighet att med bedömningsfrågor kartlägga faktorn med god validitet. 
 
Genomförande 
En förundersökning med enkätfrågor genomförs på en mindre grupp för att se om frågorna 
uppfattas på ett korrekt sätt. Sedan genomfördes enkätundersökningen genom att enkäter i 
pappersform delades ut till samtliga respondenter. Vid överlämning lämnades en kort muntlig 
beskrivning om bakgrund och syfte med undersökningen samt en uppmaning att verkligen på ett 
uppriktigt sätt ge uttryck för sin uppfattning. Enkäterna fylldes i på arbetstid i respektive 
arbetsgrupp och skickades tillbaka via internposten. Det fanns möjlighet för respondenterna att 
ringa om de hade några frågor rörande enkäten. 
Enkäten har delats ut till all operativ personal det vill säga stabschefer, ledningsoperatörer, 
insatsledare, styrkeledare och brandmän. Det motsvarar ca 120 personer. Antal inkomna svar var 
90 st det vill säga en svarsfrekvens på 75 % uppnåddes. I slutet av varje enkät fanns det en så 
kallad ”öppen fråga” där respondenten gavs möjlighet att framföra en åsikt eller ställa en fråga 
som inte kunde uttryckas i de förvalda frågorna. I 18 av enkäterna hade denna möjlighet 
utnyttjats. 
 
Svaren i enkäten har kodats om till siffror mellan 1 och 5 där 1 indikerar lägsta graden av lärande 
och 5 indikerar högsta. 
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Enkäten delades ut till ca 120 personer och 90 enkäter besvarades. 
Svarsfrekvensen från de olika personalkategorierna har fördelat sig enligt följande: 
 
Brandmän:  69 svar 
Styrkeledare: 14 svar 
Insatsledare: 2 svar 
Ledningsoperatörer: 4 svar 
Stabschefer:  1 svar 
 
SUMMA:  90 svar 
 
Validitet 
Begreppet innebär att metoden eller instrumentet mäter vad det avser att mäta. Det är svårt att 
mäta validiteten och det krävs att man har ett annat mått på det man mäter som referens 
(Ejvegård, 2003). 
Validiteten i studien är god i den bemärkelsen att enkäten är utformad på det sättet att den 
avspeglar gällande teorier för lärande. Detta ger en uppenbar validitet även kallat face validity. Sett 
till begreppsvaliditet, det vill säga hur väl enkäten mäter begreppet lärande, är utformningen av 
enkäten direkt korrelerad till de teorier den avser att mäta.  
 
Reliabilitet 
Reliabilitet handlar om repeterbarhet. Reliabilitet innebär att samma undersökning ska kunna 
genomföras och man ska uppnå samma resultat. Vad gäller enkätundersökningen, som är 
kvantitativ, är den 100 % repeterbar i sitt genomförande men de som svarar på enkäten är inte 
konstanta i sin uppfattning.  Det finns en problematik vid kvalitativa undersökningar då man 
söker ett mått på reliabilitet (Ejvegård, 2003). 
 
Reliabiliteten i denna studie är god sett till att enkätundersökningen kan repeteras igen. 
2.1.4 Analys & resultat 
Utifrån nulägesanalys och litteraturstudie identifieras vilka faktorer som påverkar möjligheten för 
den kommunala räddningstjänsten att bli en lärande organisation vilket är resultatet av studien. 
2.1.5 Slutsats och diskussion 
I detta avsnitts summeras kort vad som framkommit och resultatet diskuteras fritt och på ett 
obundet sätt med utrymme för reflektion. 
 
 
 
13 
 
3 Teori 
Teorikapitlet syftar till att skapa en så komplett bild som möjligt av teorierna kring lärande i allmänhet för att 
senare kunna knyta dem till det räddningstjänstspecifika i synnerhet. Kapitlet ska även ge läsaren en förståelse 
för de ingående teoretiska begreppen och dess inbördes relation. Teorierna beskrivs utifrån ett generellt perspektiv 
och inte endast ur ett räddningstjänstperspektiv. Teorierna kommer senare att knytas till resultaten från den 
enkätundersökningen och analysdelen. Teorin är hämtad både från litteratur om organisatoriskt lärande, 
organisationslära och management. 
3.1 Organisatoriskt lärande 
3.1.1 De fem disciplinerna för att skapa en lärande organisation 
Peter Senge har skrivit boken ”Den femte disciplinen” som av många anses vara en viktig bok inom 
ämnet organisatoriskt lärande och det refereras ofta till den i annan litteratur inom ämnet. 
 
Peter Senge definierar en lärande organisation som att den är skicklig att ta till sig, utveckla och 
förmedla kunskaper – och att förändra sig så att den kan tillämpa dessa kunskaper. Just att kunna 
leda förändringsarbetet är ofta själva problematiken.  
En lärande organisation kan bara uppstå om var och en har en vilja a tt lära sig och kan se ett 
mervärde i att arbeta. Arbetet för den enskilda medarbetaren fyller inte bara funktionen att 
försörja sig utan arbetet som sådant ger en tillfredsställelse (Senge, 1990). 
 
Enligt Senge bygger man upp en lärande organisation genom fem olika discipliner. Tre av dem är 
individuella och två är kollektiva. Kort beskrivet går de ut på följande: 
 
Systemtänkande (individuell inlärningsdisciplin) 
Förmågan att förstå hur komplicerade företeelser påverkar varandra och hänger ihop. 
 
Personligt mästerskap (individuell inlärningsdisciplin) 
Personligt mästerskap innebär att den enskilde har en förmåga att identifiera vad som är viktigt 
och fastnar inte i vardagliga problem. 
 
Tankemodeller (individuell inlärningsdisciplin) 
Tankemodeller handlar om att inse att erfarenheter från ett område blir förutfattade meningar 
inom ett annat och att vi agerar utifrån våra fördomar. 
 
Teamlärande (kollektiv inlärningsdisciplin) 
Med teamlärande avses den kollektiva förmågan hos en grupp att utvecklas och lära ti llsammans. 
 
Gemensamma visioner (kollektiv inlärningsdisciplin) 
Detta är ledningens fokus på verksamhetens framtida utveckling. 
(Senge, 1990) 
 
Enligt Senge har de olika disciplinerna växt fram var för sig men fungerar tillsammans i strävan 
efter den lärande organisationen. Varje ”komponent” bidrar med en viktig funktion för de 
organisationer som kan lära och öka organisationens förmåga att nå sina uppsatta mål (Senge, 
1990).  
 
Nedan följer en mer utförlig beskrivning av respektive disciplin. 
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Systemtänkande (Systems Thinking) 
 
Hörnstenen av organisatoriskt lärande 
 
Systemtänkande handlar om att förstå helheten och alla dess inneboende delar av ett system. Det 
räcker inte bara att ha en förståelse för varje ingående komponent utan även hur de hänger ihop, 
hur de påverkar varandra och hur de skapar ett system. En arbetsplats är ett komplext system 
som sammanlänkas av ett nätverk av kontakter. Då varje enskild medarbetare är en del av hela 
systemet är det ofta svårt att få en helhetsbild. Vi tenderar att se systemet som ögonblicksbilder 
av enskilda delar.   
Även om begreppet systemtänkande bara har diskuterats de senaste 50-60 åren stämmer 
systemtänkande som tankesätt överens med vårt naturliga sätt att tänka. Studier av barn har visat 
att de lär sig systemtänkande väldigt snabbt (Senge, 1990). 
 
 
Personligt mästerskap (Personal Mastery) 
 
Den lärande organisationens själ 
 
Att kontrollera eller bemästra kan betyda att dominera människor eller situationer. Men det kan 
också innebära att man behärskar en viss färdighet. En skicklig yrkesman bemästrar sitt yrke. 
Personligt mästerskap i sammanhang av organisatoriskt lärande innebär att i varje situation veta 
vad som är viktigast. Personligt mästerskap är förmågan att expandera sina visioner, att samla 
energi, att utveckla sitt tålamod och se sakligt på verkligheten. Personligt mästerskap är en 
hörnsten i lärande organisationer. En organisations möjligheter att lära sig är helt beroende av 
den enskilde individens förmåga och vilja att lära sig. 
Teorierna kring personligt mästerskap har sina rötter i både västerländska och österländska 
andliga traditioner, men också i mer världslig filosofi. 
 
”Människor börjar sin karriär skärpta, välutbildade, fulla av energi och med en önskan att och få möjlighet att 
påverka”, säger O´Brian på Hanover Insurance. ”När de fyller 30 har bara ett fåtal kvar samma entusiasm. 
Resten sitter mer eller mindre av sin tid för att på helgerna göra det som verkligen engagerar dem. De förlorar det 
engagemang och den iver de hade då de inledde sitt yrkesliv. Vi får förbaskat lite av deras energi och nästan ingen 
kämpaglöd”  
(Senge, 1990) 
 
Citatet ovan är taget från Senge´s bok och ska illustrera vikten av att bibehålla den energi som 
medarbetare visar i starten av sin yrkesbana. Få människor utvecklar sitt personliga mästerskap 
och om man frågar en vuxen människa vad hon vill med sitt liv svarar hon oftare med vad hon 
vill slippa ifrån. Starten på det personliga mästerskapet är att formulera vad som är viktigt för en 
själv. Det mest intressanta i denna studies sammanhang, är sambandet mellan individens och 
organisationens lärande. (Senge, 1990) 
 
Personligt mästerskap är inte bara kunskaper och färdigheter, även om dessa är en förutsättning. 
Personligt mästerskap handlar också om en sökande attityd och förutsätter mental mognad. 
Personligt mästerskap tar sig i uttryck att man närmar sig livet som man närmar sig ett konstverk; 
med en kreativ inställning i motsats till en defensiv. 
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Då personligt mästerskap blir en disciplin, det vill säga en integrerad del av våra liv, innebär det 
två saker: 
 
 Vi kan klargöra för oss själva vad som är viktigt och hålla fast vid denna insikt istället för 
att fastna i kampen mot vardagliga problem. 
 
 Vi kan se vår omvärld på ett mer nyanserat och tydligare sätt. Detta i sin tur innebär att vi 
inte begränsar oss av våra föreställningar om hur saker och ting är eller bör vara. För att 
uppnå ett mål är det viktigt att veta sin position i relation till målet. 
 
En central del av det personliga mästerskapet är att skapa och bevara en kreativ spänning. Det 
uppstår då en kraft beroende på att spänningen söker lättnad. Denna kreativa spänning skapas 
genom att placera visionen (vad man vill uppnå) och en klar bild om var vi befinner oss i relation 
till visionen sida vid sida. Inlärning i detta sammanhang handlar om att öka förmågan att nå 
önskat resultat, inte om att tillförskansa sig mer information. Som tidigare nämnt kan ordet 
mästerskap tolkas som att man ska dominera en annan person eller situation. Det är inte det som 
avses i detta sammanhang. Personligt mästerskap handlar om att ha en färdighet som gör att man 
bemästrar olika situationer, såväl privat som yrkesmässigt.  
Personligt mästerskap kan ge intryck av att vara något man fullt ut kan uppnå med drag av 
slutgiltighet. Så är det inte, personligt mästerskap är en ständigt pågående process.  De som har 
kommit lång i sitt personliga mästerskap är ofta fullt medvetna om sina fel, brister och 
begränsningar. Dock har de en god självkänsla, det vill säga de litar på sin egen förmåga. Detta 
kan upplevas som en paradox men det är det inte om man inser att det är vägen som är mödan 
värd eller ”målet”.  
 
Personer som har en hög grad av personligt mästerskap delar ett antal egenskaper: 
 
 De har ett sätt att förhålla sig till det som är meningsfullt som tar sig i uttryck att de 
upplever visionen som ett kall snarare än en bra idé som måste genomföras.  
  
 De ser verkligheten som en allierad snarare än en fiende.  
 De arbetar aktivt med förändringar istället för att bekämpa dem. 
 De är nyfikna och strävar ständigt efter att förstå hur verkligheten är beskaffad. 
 De är inställda på att lära sig men når aldrig fram. 
 De känner samhörighet med alla och med livet som helhet. 
 De upplever sig själva som en del i en större process som de kan påverka men inte fullt 
kontrollera. 
 
 De förvaltar och vidareutvecklar väsentliga värderingar. 
 De är uthålliga och har tålamod och därför kapabla att arbeta för långsiktiga mål. 
En allvarlig brist som O´Brien på Hanover Insurance har identifierat är bristen på emotionellt 
engagemang i arbetslivet. Han sammanfattar det på följande sätt: 
 
”Vi söker inte känslomässig utveckling med samma iver som vi söker fysisk eller intellektuell utveckling. Det är 
en allvarlig brist eftersom det är inom det emotionella området som vi kan få den största hävstångseffekten för att 
öka människors totala prestationsförmåga” 
 
(Senge, 1990) 
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Varför vill vi stimulera personligt mästerskap? 
O´Brien på Hanover Insurance menar att företaget når bättre resultat om man integrerar livets 
högre värden i företagets verksamhet. Med detta menar han att verksamheten i möjligaste 
omfattning ska upplevas som lustfylld och ska bidra på samma sätt som andra privata faktorer i 
livet bidrar till en känsla av tillfredställelse och självförverkligande.  Om detta uppnås är fördelarna 
många: människor som utvecklar sitt personliga mästerskap är engagerade och tar på sig fler och 
större initiativ. De upplever och känner ett större ansvar och de lär sig fortare. 
Relationen mellan arbetstagare och arbetsgivare ska utvecklas från det traditionella avtalet ”lön 
för utfört arbete” till en samverkan eller ett förbund. Med samverkan och förbund menas att det 
uppstår ett gemensamt engagemang i idéer, mål, värdegrunder, enighet, god vilja och balans. 
 
Hinder på vägen mot personligt mästerskap 
Då det är svårt att identifiera kopplingen med och kvantifiera produktionsvinsten med personligt 
mästerskap är det vanligt att företag och organisationer ignorerar det personliga mästerskapet.  
Ett annat hinder är cynism. Det är viktigt att bekämpa cynismen om man vill uppnå personligt 
mästerskap. De som uppvisar en cynisk inställning till personligt mästerskap är ofta frustrerade 
före detta idealister som haft höga tankar om sina medmänniskor men som blivit besvikna. För 
att undvika att denna besvikelse ska uppstå är det viktigt att ha en realistisk syn på sina 
medmänniskor. Då idealiserar de inte och därför kan kollegor eller medmänniskor leva upp till en 
realistisk bild. 
En annan faktor som kan utgöra ett hinder är då personligt mästerskap utövas som enda 
disciplin. För att personligt mästerskap ska fungera krävs det att det ses som en av flera 
discipliner i den lärande organisationen. 
 
 
Hur ska man utveckla det personliga mästerskapet i en organisation?  
Det går inte att påtvinga ett personligt mästerskap på en medarbetare. Det måste ske i enlighet 
med individens egen vilja. En framgångsfaktor är att skapa ett klimat där den enskilde 
medarbetaren känner att det är attraktivt att utveckla ett personligt mästerskap genom att var och 
en stimuleras till att skapa sin egen personliga vision. Viktigt är det också att stödja medarbetare 
då frågeställningar uppstår och stödja idéer om förändring oavsett var ifrån de kommer.  
Skapas ett sådant klimat kommer det att stärka och främja utveckling av det personliga 
mästerskapet på två sätt. För det första kommer det att skapa en insikt om att personlig tillväxt 
uppskattas inom organisationen. För det andra kommer medarbetaren att öka sin mottaglighet 
för personlig utveckling. 
Utöver det ovannämnda är omgivningens stöd och uppmärksamhet viktigt för individens 
engagemang. Ledningen kan stödja och föregå med gott exempel genom att levandehålla 
organisationens visioner och att i handling visa att verkligheten är kompatibel med 
organisationens visioner. 
Dessa metoder bidrar alltså till utveckling av det personliga mästerskapet – att ha en systemsyn på 
omvärlden, att lära sig hantera förutfattade meningar, att ge uttryck för sin vision, sätta sig in i 
andras visioner och att komma till insikt om vad som skiljer sig i olika människors bilder av 
verkligheten. 
För att utveckla det personliga mästerskapet bör man alltså eftersträva det som en integrerad del 
av de övriga disciplinerna.  
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Tankemodeller (Mental Models) 
 
Om varför de bästa idéerna kommer till korta 
 
Tankemodeller är ett verktyg vi använder oss av för att förstå, tolka och förhålla oss till 
omvärlden och den kontext vi befinner oss i. Tankemodellerna är grova generaliseringar eller till 
och med bilder eller symboler. Oftast är vi inte varse om våra tankemodeller och hur de påverkar 
oss. Till exempel om vi ser en medarbetare med elegant klädstil kan vi dra slutsatsen att denne 
kommer från en finare stadsdel. Om någon å andra sidan klär sig lite slarvigare drar vi kanske 
slutsatsen att den personen inte bryr sig om vad andra anser om dennes klädsel.  
Arbete med tankemodeller startar med att man rannsakar sig själv och ifrågasätter vad man står 
för och försvarar. Ens egna värderingar måste utsättas för andras bedömning.   
 
När organisationer och företag försöker genomföra förändringar genomförs sällan de bästa 
idéerna. Strategier sprungna ur nytänkande sätts inte i verket och kunskaper om hur systemet 
fungerar nyttjas inte vid beslutsfattande. Detta skapar förstås en förändringströghet.  
Efterhand inser man att denna tröghet inte beror på onda avsikter, brist på vilja eller otillräckliga 
kunskaper om systemets uppbyggnad. Det är våra tankemodeller som skapar denna tröghet. Nya 
tankar och angreppssätt på verksamheten stämmer inte överens med våra tankemodeller och får 
därför inte fäste. 
Tankemodeller hos oss människor är något genomgripande som återfinns i skilda delar av det 
mänskliga beteendet och styr inte bara vår uppfattning av omvärlden utan även vårt handlande. 
Chris Agyris (1987) från Harvard, som har arbetet med organisationsutveckling och 
tankemodeller i över trettio år säger: 
 
”Även om man inte handlar i överensstämmelse med sina uttalade teorier [vad man säger] handlar man i 
överensstämmelse med sina inre teorier [tankemodeller]” 
 
Tankemodeller är enkla generaliseringar till exempel att man inte kan lita på människor, eller 
komplicerade teorier om varför familjemedlemmar beter sig på ett visst sätt mot varandra. Det är 
viktigt att förstå att våra tankemodeller är aktiva, det vill säga att de styr och påverkar vårt 
beteende. Tankemodellerna har makt över våra handlingar och styr vad vi ser, vår varseblivning. 
Två personer med olika tankemodeller som ser samma händelse kan beskriva denna på två helt 
olika sätt efter som de lägger märke till helt olika företeelser. Detta ka llas av psykologerna selektiv 
varseblivning. Albert Einstein skrev: ”Våra teorier bestämmer vad vi mäter”. I den liknelsen är 
det våra tankemodeller som är teorierna. 
Problemet med tankemodeller handlar i första hand inte om de är korrekta eller ej utan om att vi 
oftast inte är medvetna om dem och därmed inte hur de påverkar oss. Om man inte är medveten 
om sina tankemodeller kan man varken kontrollera deras överensstämmelse med verkligheten 
eller förändra dem. Risken med detta faktum är att när omvärlden förändras kommer glappet 
mellan tankemodellerna och verkligheten att öka och organisationens åtgärder mer och mer 
motverka sina syften. 
Trögheten i gamla tankemodeller kan ta död på de bästa av idéer för hur ett system ska fungera. 
(Senge, 1990) 
 
Hur kan man utveckla disciplinen tankemodeller? 
 
Ett sätt att hantera och komma tillrätta (komma till insikt) med sina tankemodeller är att göra sina 
tankemodeller synliga och tillgängliga för allmän granskning. Hanover Insurance utvecklade en 
”träningsmetod” för alla chefer på alla nivåer från alla avdelningar inom företaget med syfte att 
aktivt arbeta med tankemodeller. Detta gjorde de genom att: 
18 
 
 
 Uppmärksamma ”begreppsförskjutningar” (de hopp vi gör från observationer till 
generaliseringar). 
 
 Avslöja ”vänstra spalten” (ge uttryck för det vi normalt inte säger). 
 Göra avvägning mellan att reflektera och att undersöka (färdigheter för ärlig 
undersökning). 
 
 Inse att det är skillnad mellan hur vi säger att vi ska handla (espoused theory) och hur vi 
själva verket handlar (theory-in-use) (Senge, 1990). 
 
Denna “träningsmetod” är även användbar utanför arbetslivet. 
 
Begreppsförskjutningar. Våra tankar rör sig med blixtens hastighet. Nackdelen med detta är att vi gör 
våra generaliseringar med samma hastighet. Detta gör, ironiskt nog, att vi lär oss långsammare då 
vi inte hinner kontrollera våra slutsatser. 
Det mänskliga medvetandet är dåligt rustat att hantera ett stort antal detaljer och vi blir tvungna 
att generalisera. Psykologen George Millers berömda magiska nummer sju plus minus två handlar om 
just det att vi simultant kan fokusera på ett begränsat antal variabler. Vår förmåga att generalisera 
kommer att begränsa vårt lärande om vi inte är medvetna om att vi ersätter detaljer med begrepp. 
Begreppsförskjutningar uppstår då man går direkt från en observation till en generalisering utan 
att kontrollera och ifrågasätta observationen. På detta sätt hämmas inlärningen för att det skapas 
självklarheter på så sätt att det som en gång var ett antagande blir snart ett faktum, en sanning. 
Ett sätt att komma till rätta med begreppsförskjutningar är att fråga sig själv hur man tror att 
världen fungerar och ställa sig frågan: ”Vad har jag för fakta att grunda generaliseringen på?” 
För att få organisationen att arbeta med tankemodeller måste alla först och främst ha en korrekt 
bild av verksamheten. Detta är viktigt då de starkaste tankemodellerna är de som delas av många 
nyckelpersoner. Det krävs även att tankemodellerna görs tillgängliga för granskning. För att 
insikten om detta ska sprida sig genom hela företaget krävs rutiner.  
 
Vänstra spalten är en effektiv metod för att ta reda på hur våra tankemodeller fungerar i olika 
situationer. Metoden avslöjar hur vi hanterar en situation för att ta itu med våra egentliga tankar i 
den aktuella situationen. Genom detta beteende hindrar vi oss själva att åstadkomma 
förbättringar. I den högra spalten återges ett meningsutbyte med den andra parten. I den vänstra 
spalten noteras för varje steg i samtalet vad man tänker men inte säger. Ett exempel på de tta 
följer nedan och det är högra spalten som redovisas: 
 
Jag: Hur gick presentationen? 
 
Bill: Jag vet inte riktigt. Det är lite tidigt att uttala sig om det. Dessutom får vi inte glömma att det är något helt 
nytt som vi gör här. 
 
Jag: Vad tycker du att vi ska göra? Jag tycker frågorna du tog upp är viktiga. 
 
Bill: Jag vet inte riktigt. Vi får väl avvakta lite och se vad som händer. 
 
Jag: Du kanske har rätt men jag tycker vi borde göra något mer än att bara vänta. 
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VAD JAG TÄNKER (vänstra spalten) VAD SOM SÄGS 
Alla säger att presentationen var kass. Jag: Hur gick presentationen? 
Vet han verkligen inte hur dåligt det var? Bill: Jag vet inte riktigt. Det är lite tidigt att uttala 
sig om det. Dessutom får vi inte glömma att det är 
något helt nytt som vi gör här. 
 
Eller vill han inte erkänna det?  
 Jag: Vad tycker du att vi ska göra? Jag tycker 
frågorna du tog upp är viktiga. 
 
Han vågar verkligen inte se sanningen. Om 
han bara var mer säker på sig själv skulle han 
säkert kunna lära sig en hel del av den här 
situationen. 
Bill: Jag vet inte riktigt. Vi får väl avvakta lite och 
se vad som händer. 
 
Jag vägrar tro att han inte inser vilket bakslag 
hans presentation var för vårt projekt. 
 
Jag måste komma på ett sätt att sätta lite fart 
på den här killen. 
Jag: Du kanske har rätt men jag tycker vi borde göra 
något mer än att bara vänta. 
 
(Senge, 1990) 
  
Att titta i vänstra spalten ger oss en möjlighet att finna en lösning i situationer som innehåller en 
motsättning eller en konflikt. 
 
 
Avvägning mellan att utröna och att styra. Agyris har identifierat en process som han kallar ”avvägning 
mellan att utröna (inquiry) och att styra (advocacy)”. Processen handlar om att skapa en situation 
där båda deltagarna i en dialog kan lära sig något. Då krävs det både en förmåga att ge uttryck för 
sina åsikter och att lyssna på och förstå den andra parten. Många chefer och ledare är utbildade att 
styra. En chef som löser problem och ser att saker blir gjorda anses vara en bra chef. Chefens 
framgång beror på dennes förmåga att övertala, marknadsföra sig och skapa samsyn i viktiga 
frågor. Dessvärre blir chefsegenskaper såsom förmåga att lyssna och att återföra vad andra tycker 
inte lika belönade eller utvecklade. Men efterhand som en chef avancerar kommer denne att stöta 
på problem där den egna erfarenheten inte räcker till och hjälp från mer erfarna krävs. Då 
kommer chefens benägenhet att styra och driva istället bli ett handikapp. Det kommer att hindra 
att man lär sig av andra. Detta blir extra tydligt då två personer som båda har en disposition för 
styrning. Då dessa möts för att öppet utbyta åsikter gör deras dominans för styrning att de sällan 
lär sig särskilt mycket av varandra. I takt med att bådas argument presenteras kommer deras 
positioner att låsas. Då de försöker driva igenom sina åsikter utan undersöka/utröna eller 
reflektera blir motparten allt mer ivrig att försöka driva sina frågor. Det finns en systemarketyp 
som kallas upptrappning som beskriver fenomenet som följer samma struktur som militär 
upprustning. 
Det måste vara fokus på balansen. Det är till exempel inte bra att bara lyssna, det vill säga att låta 
återföring dominera. Det handla om att skapa en balans mellan att å ena sidan utröna, fråga, 
återföra och reflektera och att å andra sidan exponera och styra. Det är viktigt att inse att i varje 
ögonblick i diskussionen har var och en sin uppfattning. I en väl fungerande grupp ska alla känna 
till min uppfattning och alla anstränger sig för att ta reda på vad de andra anser. 
Det är alltså viktigt att kunna göra en avvägning mellan att styra och att utröna. Nedan följer 
rekommendationer för att lära sig att behärska disciplinen balans mellan exponering och 
återföring: 
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När du redogör för din åsikt: 
 
 Var tydlig i ditt resonemang. Berätta hur du har kommit fram till din åsikt och vilka fakta 
du har baserat den på. 
 Uppmuntra andra att undersöka dina åsikter, till exempel genom att ställa frågan: ”Finns 
det några luckor i mitt resonemang?” 
 Uppmuntra andra att framföra sina åsikter. Ställ fråga: ”Har du tillgång till fakta som jag 
saknar eller har du dragit andra slutsatser eller är det både och?” 
 Undersök noga vad som skiljer dina åsikter från de andras genom att frågor som: ” Vad 
har du för inställning till det här?”, “Hur kom du fram till din slutsats?” och ”Har du tagit 
hänsyn till fakta som jag förbisett?” 
 
När du undersöker andras åsikter: 
 
 När du gör ett antagande om andras åsikter tala då om det och betona att det bara är ett 
antagande. 
 Berätta vilka fakta som ligger till grund för ditt antagande. 
 Bry dig inte om att ställa frågor där svaren inte intresserar dig, till exempel för att vara 
artig eller visa andra att du minsann har förstått. 
 
Om det blir dödläge, det vill säga andra inte verkar vilja ta del av andras åsikter längre: 
 
 Fråga vad som skulle få dem att ändra sin uppfattning. 
 Fråga om ni tillsammans skulle kunna utforma en undersökning som kunde ge ny 
information. 
 
När du eller någon annan är tveksam till att förklara sin ståndpunkt eller undersöka alternativa 
tillvägagångssätt: 
 
 Uppmuntra dem, eller dig själv, att tala om vad det är som står i vägen. Ställ frågan om 
vad det är som försvårar ett öppet meningsutbyte. 
 Sök en väg att komma förbi svårigheterna tillsammans med de övriga om alla är beredda 
att göra det. 
 
För att kunna göra avvägningen mellan exponering och återföring krävs att man är beredd att 
undersöka bristerna i ens eget sätt att tänka, det vill säga man måste vara beredd på att man kan 
ha fel. 
(Senge, 1990) 
 
Teamlärande (Team Learning) 
Teamets möjligheter 
 
Hur kan det komma sig att en grupp bestående av individer med en IQ på 120, gemensamt kan 
ha en IQ på 100? Disciplinen teamlärande hanterar denna motsägelse. Vi vet att inom till 
exempel idrotten, teatern, vetenskapen och ibland näringslivet finns det grupper där gruppens 
samlade intelligens överstiger de enskilda individernas och grupper som utvecklar en fenomenal 
förmåga att samverka. När en grupp individer utvecklas och lär sig når gruppen som helhet inte 
bara ett bättre resultat utan de ingående individerna utvecklas också i högre utsträckning än vad 
de hade gjort om de verkade var för sig. 
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Teamlärande börjar med dialog, det vill säga medlemmarnas förmåga att med öppna sinnen 
samarbeta och lära tillsammans. Dialog kommer från grekiskans dialogos och betyder fritt 
meningsutbyte i en grupp. Detta ger gruppen insikter som annars de ingående individerna inte 
skulle få. Att observera är skillnaden mellan dialog och diskussion; vid en diskussion handlar det 
om att åsikter förs fram och tillbaka mellan två eller flera individer med syfte att bevisa sin poäng.  
För att behärska disciplinen teamlärande måste man lära sig att se de mönster av defensiva 
reaktioner som underminerar dialogen och samverkan. Om det inte tas hänsyn till dessa 
reaktioner underminerar och förstör de samverkan och därmed verksamheten.  Om man däremot 
lyfter upp dem till ytan och synliggör dem kan de istället vara till stor nytta. Teamlärande är 
nödvändigt för organisationer eftersom utbildning sker i grupp och häri ligger 
huvudproblematiken: om inte grupperna kan utvecklas, utvecklas inte heller organisationen som 
helhet (Senge, 1990). 
 
Gemensamma visioner (Building Shared Visions) 
 
Ett gemensamt engagemang 
 
Att arbeta med visioner inom företag och organisationer är ett välkänt begrepp hos chefer. 
Problemet som ofta upptäcks om man granskar visionerna är att de inte är gemensamma utan 
personliga, det vill säga de finns hos en person eller i en mindre grupp som försöker tvinga den 
på övriga medarbetare inom företaget. Visionen kan bli accepterad men den stimulerar inte till 
delaktighet och engagemang. I en gemensam vision blir många människor engagerade eftersom 
visionen speglar deras personliga visioner. 
Att skapa gemensamma visioner handlar om att samla människor runt en gemensam tanke och 
ett gemensamt mål. Då det finns en stark gemensam vision, och inte bara en önskan från 
ledningen, utvecklas människor av egen vilja. Inte för att ledningen talar om för dem att de ska 
utvecklas. Men många chefers idéer utvecklas aldrig till gemensamma visioner. Visionerna i ett 
företag eller en organisation påverkas ofta av chefens personliga utstrålning eller en tillfällig kris 
som enar alla runt ett gemensamt mål. Om den enskilda människan själv får välja föredrar hon att 
ha högt ställda mål som kräver ansträngning och engagemang. Det finns alltså en potential och en 
drivkraft bakom den enskilda människan och medarbetaren. Det har hittills saknats en disciplin, 
en metod, för att omsätta den enskildes vision till en gemensam vision. Det finns dock några 
generella riktlinjer. 
För att lyckas med disciplinen gemensamma visioner krävs det att man söker och finner de 
”bilder av framtiden” som delas av de flesta och engagerar den stora massan.  
(Senge, 1990) 
 
 
Varför gemensamma visioner är viktiga? 
Visioner kan vara utåtriktade det vill säga att de strävar efter att skapa en reaktion hos någon 
utomstående, till exempel en konkurrent. Om visionen handlar om att besegra en konkurrent 
kommer visionen bli defensiv så fort konkurrenten är besegrad. Detta gör att visionen då hamnar 
i ett förvaltande skede vilket på sikt kan vara skadligt för organisationen. Visioner kan också rikta 
sig inåt. En vision som är riktad inåt kan till exempel vara att eftersträva perfektion snarare än att 
vara bäst på en marknad. Visioner behöver inte vara antingen inåtriktade eller utåtriktade utan en 
kombination eller växelverkan mellan de båda alternativen. 
En gemensam vision påverkar medarbetarnas inställning till organisationen.  Det gör att det inte 
längre bara är ledningens eller ägarnas företag utan istället ”vårt företag”. Den känslan vitaliserar 
och lyfter företaget samt formar en gemensam identitet. 
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Abraham Maslow studerade grupper av människor som var exceptionellt välfungerande 
tillsammans. En faktor som han uppfattade i dessa grupper var känslan och visionen av att ha ett 
gemensamt uppdrag. I de bäst fungerande grupperna ”var uppdraget inte längre skilt från 
personen......han eller hon identifierade sig så starkt med uppdraget att man inte kunde beskriva uppdraget utan 
att inkludera personen”. 
 
En lärande organisation existerar inte utan gemensamma visioner. Det som uppstår om det 
saknas gemensamma visioner är att de krafter som strävar efter att bibehålla läget oförändrat blir 
de förhärskande. Om man däremot har gemensamma visioner så stimuleras man att tänka och 
handla i nya banor. 
 
Varför stimulera personliga visioner? 
Gemensamma visioner föds ur personliga visioner. O´Brien på Hannover Insurance säger: ”Det 
viktiga för dig är inte vad jag har för vision. Vad som gör dig motiverad är vad du själv har för 
vision”. O´Brien menar att engagemanget är personligt och bottnar i den enskildes värderingar 
och ambitioner. Ett starkt engagemang i gemensamma visioner har sin grund i personliga 
visioner. Om man saknar personliga visioner blir man tvungen att ställa upp på andras och då 
uppstår inget engagemang. Däremot räcker det inte att ha personliga visioner då det är de 
gemensamma visionerna som skapar en starkare kreativ spänning. 
Det är de individer med ett utvecklat personligt mästerskap som gemensamt kan gå samman för 
att nå dit alla vill nå. På så sätt är personligt mästerskap en förutsättning för gemensamma 
visioner. 
 
Hur personliga visioner utvecklas till gemensamma visioner 
Det finns en intressant liknelse för gemensamma visioner som handlar om ett hologram. Ett 
hologram är en tredimensionell bild som består av samverkande ljuskällor. Om man har ett 
fotografi som man delar i två delar visar ingen av delarna hela bilden. Om man däremot delar ett 
hologram så visar de olika delarna fortfarande hela den ursprungliga bilden, hur liten delen än är. 
På samma sätt kan gemensamma visioner delas upp så att varje individ har sin egen del av 
organisationen och samtidigt ha en gemensam vision. Alla individer ansvarar för en liten del av 
verksamheten. Det som också gör att liknelsen är passande är att varje del av hologrammet är ju 
en korrekt bild av helheten och när den sätts ihop är bilden den samma men är mer livfull och 
intensiv. Liknelsen är att ju fler som delar visionen desto mer livfull blir den.  
 
Det första steget mot gemensamma visioner är att ge upp föreställningen om att visioner alltid 
kommer hierarkiskt uppifrån (även om de kan göra det). Det finns något som kallas visionärt 
ledarskap. Det innebär att chefen inbjuder sina medarbetare att utveckla sina egna personliga 
visioner i linje med chefens egen. På så sätt skapas gemensamma visioner av personliga visioner. 
En annan viktig faktor är att visionen inte ska återspegla de problem man har i nuläget. Visionen 
ska säga mer om hur man vill ha framtiden.  
 
 
Att förmedla visioner: engagemang, anslutning och samtycke 
En viktig del i arbetet med gemensamma visioner är medarbetarnas engagemang i sina 
arbetsuppgifter. Därför söker ofta chefer olika hjälpmedel för att stimulera medarbetarnas 
engagemang. Trots detta är det sällsynt med äkta engagemang i arbetslivet. Det vi ser som och 
kallar engagemang är oftast bara samtycke eller acceptans. Detta handlar om att sälja in en vision 
inte är samma sak som att påverka medarbetare att ansluta sig till visionen. Även om visionen 
framgångsrikt säljs in uppnår man inte anslutning. Anslutning är följden av fritt val. 
Det finns olika förhållningssätt till en vision med olika kvalitéer, det vill säga egenskaper. De olika 
förhållningssätten är och innebär: 
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 Engagemang: Vill själv förverkliga visionen och kommer att arbeta aktivt för den. Tar 
självständigt initiativ till förändringar av normer och rutiner om så krävs för att nå målet. 
 
 Anslutning: Vill gärna bidra till att förverkliga visionen. Ställer upp och gör vad som 
förväntas inom ramen för regler, normer och ansvar. 
 
 Äkta samtycke: Ser fördelarna med visionen. Gör vad som förväntas och lite till. Går 
dock inte utanför några ramar och konventioner. 
 
 Normalt samtycke: Ser vissa fördelar med visionen men gör inte mer än vad som 
förväntas. 
 
 Motvilligt samtycke: Ser inga fördelar med visionen och bryr sig inte om den men 
ställer ändå upp. Gör det mesta av det som förväntas av dem men markerar när det inte 
är ”deras bord”. 
 
 Inget samtycke: Ser inga fördelar med visionen och vägrar att bidra. 
 
 Likgiltighet: Varken för eller emot. Inte intresserad och saknar energi. 
 
(Senge, 1990) 
 
En medarbetare ansluter sig naturligt till en vision som en följd av att de känner entusiasm inför 
ett mål och haft friheten att göra sin egen bedömning. Att formulera det attraktiva med målet och 
friheten att självständigt göra sin bedömning är grundläggande förutsättningar för anslutning. Det 
går att formulera riktlinjer för att lyckas med att få medarbetare att ansluta sig: 
 
 Chefer måste visa att de själva är anslutna. Det är meningslöst att försöka påverka andra att 
ansluta sig om man själv inte är det. Då försöker man ”sälja in” istället för att ansluta. Då 
uppnår man på sin höjd samtycke. Dessutom lägger man grunden för bristande tillit. 
 
 Visionen måste förmedlas ärligt. Fördelarna med visionen ska inte överdrivas och nackdelarna 
ska inte underkattas eller försöka döljas. 
 
 Det ska lämnas utrymme för medarbetare att välja. Man behöver inte övertala medarbetare med 
fördelarna med en vision. Övertalningsförsöken kan få motsatt effekt och skapa misstro. 
Ju mer medarbetarna ges möjlighet att skapa sin egen uppfattning desto friare kommer 
denna känna sig. 
 
(Senge, 1990) 
 
 
Albinsson (1998) skriver också om gemensamma mål och visioner. Vikten av allas delaktighet 
betonas starkt. Detta kan sammanfattas i fyra punkter: 
 
 alla ska ha en gemensam målbild  
 resan mot målet skall göras på ett koordinerat sätt 
 varje individ förstår sitt bidrag till helheten 
 alla kan se ”framåt” det vill säga se målet. 
 
24 
 
Det finns en intressant liknelse inom djurvärlden som kallas ”fylking”. Det handlar om gässens 
formation när de flyger. När gässen fylkar uppfylls samtliga av dessa punkter. Till att börja med 
kan alla se framåt. Dessutom är formationen ett energibesparande sätt att flyga. Då och då lämnar 
ledaren spetsen för att återhämta sig och låter en annan individ ta över. Den kanske viktigaste 
liknelsen är att det tjattras hela tiden vilket ska signalera till ledaren att alla är med. Även i de 
mänskliga organisationerna bör vi oftare heja på våra chefer och ledare. Verbet fylka gör liknelsen 
ännu bättre; fylka betyder ”samlas, speciellt till strid för en gemensam idé”  
En organisations långsiktiga överlevnad hänger mycket på dess förmåga att framgångsrikt hantera 
förändringar. Organisationen måste inte bara kunna lära sig nya handlingsmönster utan även 
kunna lära om (Albinsson, 1998). 
 
En organisation och dess medarbetare utvecklas dagligen genom att individerna lär sig, både var 
och en och i grupp. Ju bättre denna kontinuerliga lärprocess fungerar desto bättre rustad är 
organisationen som helhet med dess medarbetare att effektivt kunna anpassa sig till 
verksamhetens nya krav och förutsättningar. Samtidigt blir organisationens behov av omfattande 
och kanske uppslitande organisationsförändringar mindre. Den kontinuerliga lärprocessen skapar 
en organisatorisk robusthet. (Bruzelius & Skärvad, 2004) 
 
Alltsedan mitten av 1970-talet har en allt större uppmärksamhet kring begreppet lärande 
organisationer växt fram. Inom litteraturen förekommer det olika infallsvinklar och olika saker 
betonas. Dock är grundperspektivet detsamma. Det organisatoriska lärandet definieras som en 
process som: 
 
 innebär en förändring av organisationens kunskapsbas 
 sker i växelspel mellan den enskilde och organisationen 
 tar hänsyn till existerande föreställningar eller mentala modeller i organisationen 
 bidrar till att anpassa det inre systemet till omvärlden eller en ökad kapacitet att lösa 
problem (Docherty, 1996) 
   
(Albinsson, 1998) 
 
Utöver Albinssons (1998) beskrivning skriver Bruzelius & Skärvad (2004) att lärande 
organisationer kännetecknas av att det är tillåtet och önskvärt att medarbetarna tidigt identifierar 
och löser problem, identifierar felaktigheter och misstag och korrigerar dessa samt ständigt 
utvecklar nya och bättre former, rutiner och metoder för arbetet (se figur 1).  Samma anda ska 
förekomma även i högre ledningskomponenter i form av att ledningen kontinuerligt ser över och 
anpassar organisationens affärsidé, organisationsform och strategi i takt med att förutsättningarna 
för organisationen förändras. 
Då det krävs omstruktureringar eller introduktion av ny teknologi kan det ibland krävas ett 
avlärande. Det innebär att sedan långt tillbaka etablerade arbetsformer kan behöva förändras och 
det krävs att organisationen och medarbetarna avlär som en förutsättning för att kunna lära på 
nytt (Bruzelius & Skärvad, 2004). 
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Organisationer med låg förmåga till 
utveckling och lärande 
Organisationer med hög förmåga till 
utveckling och lärande 
Svårigheter och problem skyls över av 
ledningen därför att det betraktas som tecken 
på misslyckanden. Vid behov utses 
syndabockar och det verkställs ritualoffer. 
Svårigheter och problem plockas fram och 
uttolkas i syfte att försätta organisationen i ett 
slags kontinuerligt kristillstånd. 
Endast försök som i förväg godkänts av 
maktcentrum är tillåtna. 
Experimenterande kan initieras på många olika 
håll inom systemet. 
Försök som utfaller på icke önskvärt sätt leder 
till bortförklaringar. 
”Misslyckanden” tillmäts stort intresse och 
leder till nya experiment 
Belöningar utdelas främst med hänsyn till 
lojalitet med ledningen och de traditionella 
doktrinerna. 
Belöningar utdelas till dem som kan visa på 
nya problem och deras lösningar. 
Maktsystemet är konstant och oförändrat. Det råder ständiga maktförskjutningar. 
Figur 1. Organisationer med låg respektive hög förmåga till utveckling och lärande. Bilden kommer från Bruzelius 
& Skärvad (2004) 
 
3.1.2 Individuellt och kollektivt lärande 
I litteraturen när det kommer till lärande organisation som begrepp betonas vikten av  att både 
individer, grupper och organisationen som helhet kontinuerligt lär, utvecklar och förnyar sig. Det 
finns ett centralt begrepp inom forskningen om lärande organisationer som handlar om 
sambandet mellan individuell inlärning och organisatorisk inlärning (Bruzelius & Skärvad, 2004). 
Senge (1990) anför följande: 
”Organizations learn only through individuals who learn. Individual learning does not guarantee organizational 
learning. But without it no organizational learning occurs.” 
Fritt översatt betyder detta att organisationer lär sig endast genom att individer inom 
organisationen lär sig, men den individuella lärprocessen är inte en garanti för att det ska uppstå 
organisatoriskt lärande. Däremot kan den organisatoriska lärprocessen inte uppstå om det  inte 
förekommer något lärande på individnivå. Det krävs alltså ett individuellt lärande för att uppnå 
organisatoriskt lärande. De flesta forskare inom ämnet tycks vara överens om två grundläggande 
förutsättningar för att individer i en organisation ska lära sig: 
1. medarbetarna erhåller feedback (återföring) på vad de utför och 
2. organisationen tillåter individer att utforska och pröva nya metoder och angreppssätt och 
därmed rätt att begå misstag. 
 
Andra viktiga förutsättningar som nämns är att lärandet kommuniceras till andra individer inom 
organisationen. Organisatoriskt lärande handlar med andra ord till stor del om kommunikation. 
Lärandet på individuell nivå måste göras tillgängligt för andra medarbetare inom organisationen 
(Bruzelius & Skärvad, 2004) 
 
26 
 
3.1.3 Handlingsbaserad lärprocess på individnivå 
En grundförutsättning för lärande organisationer är alltså att säkerställa att individer och 
medarbetare lär sig och utvecklas i sitt arbete. Inlärningsprocessen (se figur 2) på individuell nivå 
utgår från en frågeställning, ett problem eller en svårighet som individen känner är sin fråga. Om 
vi sen ska lära sig något måste vi upptäcka och för att upptäcka måste vi leta. Idéerna som leder 
fram till lösningen av vårt problem ligger i informationsinsamling, bearbetning av informationen 
samt analys. Sedan testar vi våra idéer på lösningar om de fungerar eller inte. Detta 
handlingsbaserade lärande innebär att vi sen kan studera resultatet som senare blir föremål för 
reflektion. Detta leder till att vi på ett djupare plan kan komma till insikt varför vissa saker 
fungerar och vissa inte gör det.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2. Teorier för handlingsbaserad lärprocess på individnivå. Bilden är inspirerad av Bruzelius & Skärvad, 
2004. 
Som en parentes kan nämnas att metoden liknar problembaserat lärande där lärandet uppstår av ett 
upplevt behov. Inlärningen bygger på vad man själv upptäcker att man måste lära sig för att 
kunna lösa de problem som formulerats. Individens förkunskaper används för att tillförskansa sig 
nya kunskaper. Metoden att arbeta problembaserat med inlärning har stöd i forskning om lärande 
och bedrivs framgångsrikt på ett flertal utbildningar bland annat på påbyggnadsåret för 
brandingenjörer på Räddningsverket och läkarutbildningen vid Lunds Universitet. 
(http://www.med.lu.se/lakarutbildning/om_laekarutbildningen/problembaserat_laerande#mero
m_pbl) 
3.1.4 Single- och double loop learning 
Lärande på organisatorisk nivå bygger på att organisationen utformas på ett sätt så att den 
individuella inlärningsprocessen understöds. Konkret kan detta göras på så sätt att de 
medarbetare som fattar beslut och planerar i möjligaste mån också genomför besluten och ges 
möjlighet att följa upp konsekvenserna av dem.  Det är alltså viktigt att ge de anställda 
befogenheterna att fatta beslut och ta ansvar för fattade beslut. Genom detta arbetssätt kommer 
medarbetarna att uppfatta vad som fungerar och inte fungerar. Denna insikt ger i sin tur 
reflektion och verklig inlärning och en förbättring av verksamheten möjliggörs. En intressant 
Fråga/Problem/Dilemma 
Reflektion/Vad fungerar? 
Sökande efter lösningsidéer 
Informationsbehandling/Analys 
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indelning på lärande när det rör sig om organisationers lärande är enkelt lärande (single -loop 
learning) och dubbelt lärande (double-loop learning). Enkelt lärande handlar om att man utgår 
ifrån konsekvenserna av genomförda handlingar. Dubbelt lärande handlar om att istället för att 
korrigera ett felaktigt handlande skapar man nya handlingsmönster för att undvika att felet 
uppstår över huvud taget. Det handlar om att utveckla en helt ny typ av lösning på ett befintligt 
problem. Det är i dessa fall viktigt att kunna ”think outside the box” just för att hitta nya 
handlingsmönster (Bruzelius & Skärvad, 2004) 
Koorneef (2000) har utvecklat Agyris (1987) teori om single-loop learning (SLL) och double-loop 
learning (DLL) och gör kopplingar till theory-in-use och espoused theory, se figur 3. Vid SLL 
upptäcker operatören an avvikelse mellan önskvärt resultat och uppnått resultat. Då ändrar 
operatören sitt tillvägagångssätt men endast inom ramarna för organisationens ramar och och 
normer; styrande variabler. SLL leder alltså till förbättrat resultat av den aktuella arbetsprocessen 
utan att ändra organisationens uppdrag, normer eller värderingar. Det uppstår alltså en förändring 
av theory-in-use. SLL är tillräcklig då korrigering av arbetsprocesser kan göras utan att revidera 
organisationens strategier och ramar för normer och värderingar.  
DLL definieras som att inte bara att nya handlingsmönster införs utan att man även ändrar 
styrande variabler. Koorneef (2000) menar att för att organisatoriskt lärande ska uppnås så kräv s 
det inte bara förändringar i individens agerande, theory-in-use, utan även förändringar i 
organisationens agerande, theories-in-use och organisationens strategier och antaganden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 3. Single- och double loop learning. Agyris (1987) 
 
3.1.5 Teorier om inlärning och misstag 
Som det tidigare nämnts är den kontinuerliga inlärningen viktig. För att säkerställa det 
kontinuerliga inlärandet måste en lärkultur skapas i organisationen. För att uppnå en lärkultur 
måste hindren för kontinuerligt lärande elimineras. Exempel på hinder kan vara: 
 
 problem ses som ett tecken på misslyckande 
 
 att idéer som kommer från hierarkiskt sett underordnade anses mindre värdefulla 
 
 
styrande variabler aktion 
 
önskvärt  
resultat?  
agent  
individuellt SLL 
QuickTime och en
-dekomprimerare
krävs för att kunna se bilden.
 
ja 
organisatorisk SLL 
organisatorisk DLL 
nej 
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 att beslut om omfattande viktiga organisatoriska förändringar fattas bakom lyckta dörrar 
och presenteras med kort varsel 
 
 att spridning av information hindras eller blockeras inom organisationen 
 
 
För att stimulera det kontinuerliga lärandet föreslår Charles Handy (1989) mentorskap, kurser, 
seminarier, acceptans för misstag, kvalitetsdiskussioner, frågestunder, horisontella karriärvägar 
(med detta avses att karriärkliv inte behöver innebära ökat arbetsledarskap utan man kan göra 
karriär som till exempel en expert utan arbetsledande roll), brainstormingmöten med mera. 
 
Enligt Harvardprofessorn D. Quinn Mills (1991) är en viktig komponent i lärande organisationer 
att man lär sig av misstagen. Men det går inte att lära av vilka misstag som helst. Det krävs att: 
 misstagen är begångna i en genuin strävan att uppnå övergripande mål 
 att något fruktbart verkligen lärs av misstagen  
 att misstagen inte är en del av ett mönster 
 att misstagen görs inom ramen för delegerat mandat 
(Bruzelius & Skärvad, 2004) 
3.1.6 Säkerhetskultur 
Säkerhetskultur handlar om att öka säkerheten genom att påverka medarbetares attityder, 
värderingar och beteenden så att olyckor förebyggs. En felaktig uppfattning är att säkerhetskultur 
är något som uppnås genom stora omvälvande förändringar och omorganisationer. 
Säkerhetskultur skapas snarare genom att uthålligt arbeta med små konkreta jordnära 
förändringar och genom många olika interagerande arbetssätt, komponenter och metoder. Det 
finns ingen exakt definition av säkerhetskultur eller organisationskultur men Reason (1997) 
formulerar det på följande kärnfulla sätt: 
 
Shared values (what is important) and beliefs (how things work) that interact with an organization´s stuctures and 
control systems to produce behavioural norms (the way we do things around here). 
 
 (Reason, 1997) 
 
Detta kan fritt översättas till att säkerhetskultur/organisationskultur är delade värderingar (vad är 
viktigt) och en övertygelse (hur saker fungerar) som interagerar med en organisationsstruktur och 
kontrollsystem för att skapa normer för beteende (hur arbetar vi hos ”oss”).  
Säkerhetskultur har ett släktskap med organisatoriskt lärande. Bland annat för att lärande och 
informationsspridning är en viktig komponent inom säkerhetskultur. Säkerhetskultur kan 
utformas på en rad olika sätt.  
James Reason (1997) har en modell för säkerhetskultur som han kallar informerad kultur. Han har 
identifierat de grundelement som, enligt hans definition, krävs för att skapa en säkerhetskultur. 
De olika elementen är rapporterande, rättvisa, flexibilitet och lärande. Dessa tillsammans skapar en 
informerad kultur, en säkerhetskultur. Respektive element beskrivs på följande sätt. 
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Hur man skapar en rapporterande kultur 
Människans främsta reaktion då hon begår ett misstag är inte att ärligt och öppet redovisa sitt 
misstag. För att kunna skapa en rapporterande kultur måste det därför finnas ett klimat som 
bygger på tillit så att operatören känner sig trygg nog att rapportera olyckor, tillbud, överträdelser 
och sina misstag. För att uppnå ett sådant klimat måste medarbetare uppmuntras och kanske till 
och med belönas att rapportera. Viktigt är också att de som rapporterar ser att det vidtas åtgärder 
(inte repressalier) utifrån vad som rapporteras. Reason (1997) har studerat två exempel där 
rapportering har fungerat bra. Det är NASA:s Aviation Safety Reporting System (ASRS) och 
British Airways Safety Information System (BASIS). Undersökningen av dessa lyckade program 
för rapportering har visat på följande gemensamma kritiska faktorer för deras framgång: 
 Försäkran att kunna rapportera utan att bli bestraffad. 
 Anonymitet eller avidentifiering vid rapportering. 
 En separation mellan de eller den avdelningen som samlar in och analyserar rapporterna 
och de eller dem som har befogenheter att utdela disciplinära åtgärder. 
 En snabb, användbar, tillgänglig återkoppling till den rapporterande församlingen.  
 Det ska vara enkelt att skapa en rapport. 
 
Hur man skapar en rättvis kultur 
Att skapa en fullt ut rättvis kultur är i det närmaste ett ouppnåeligt ideal. Däremot om en 
organisation där en majoritet av dess medlemmar delar tron att rättvisa vanligtvis råder närmar 
sig möjligheterna för en rättvis kultur. Det finns två utgångspunkter då man diskuterar en rättvis 
kultur: 
1. Det skulle vara oacceptabelt att bestraffa alla misstag oavsett deras bakomliggande orsak 
eller omständigheterna kring dem. 
2. Det skulle vara lika oacceptabelt att dela ut immunitet från sanktioner från alla misstag 
och felsteg. 
Ett realistiskt sätt att hantera felsteg och misstag ligger följaktligen någonstans mellan de två 
ytterligheterna. Största delen av misstag är av sådan sort att det varken är rätt eller fruktbart att 
bestraffa. Problemet är att det förstås finns misstag som beror av rent ”dåligt beteende” även om 
det är en minoritet. För att skapa en rättvis kultur är en start att dra upp riktlinjer och en tydlig 
gräns för acceptabelt och icke acceptabelt beteende. Det är en svårdefinierad gräns som till del 
handlar om grad av culpa; oaktsamhet.  
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Reason redovisar en enkel tabell (figur 4) över effekten av straff och belöning som är antingen 
omedelbar eller fördröjd.  
 Direkt Fördröjd 
Belöning Positiv effekt Tveksam effekt 
Straff Tveksam effekt Negativ effekt 
Figur 4. Effekten av straff respektive belöning.  
Reason (1997) 
I detta sammanhang är det intressant att nämna MTO-perspektivet (Människa, Teknik och 
Organisation) på olyckor och felhandlande. Det perspektivet handlar om samspelet mellan 
människan, organisationen hon agerar i och tekniken hon använder. Man kan i detta 
sammanhang tala om en systemsyn som innebär att individen (människan) är i en kontext 
(organisation) och är satt i ett människa-maskin-gränssnitt (teknik). De fel och misstag som begås 
kan det hänföras till någon av de tre delarna; M, T eller O (Akselsson, 2007). 
Hur man skapar en flexibel kultur 
Organisationen ska ha en flexibel syn på vem som kan och ska utföra vilken uppgift. Med detta 
menas det att den som är mest lämpas för uppgiften ska utföra den och inte den som har högst 
rang. Detta krav är extra tydligt då organisationen går in i period av hög arbetsbelastning. Då 
måste organisationen växla över från en byråkratisk och centraliserad struktur till en mer flexibel 
struktur med decentraliserade autonoma grupperingar. Dessa grupperingar ska vara sammansatta 
av olika typer av personer och roller. Homogeniteten i grupperna kan till exempel bestå av olika 
specialiteter, olika erfarenhet och olika kön. (Reason, 1997) 
Hur man skapar en lärande kultur 
Av de fyra elementen enligt Reason (1997) är det troligtvis lärandet som är det enklaste att skapa 
men också det svåraste att få att fungera. Med lärande avses att det krävs en vilja och kompetens 
inom organisationen att dra rätt slutsatser utifrån den information som rapporteringen ger. 
(Reason, 1997) 
Enligt Bruzelius & Skärvad är följande komponenter viktiga då en säkerhetskultur skapas: 
 
 Ledningens engagemang 
Anställda prioriterar säkerhetsarbete i samma utsträckning som ledningen gör. 
Ledningen kan alltså inte förvänta sig att organisationen ska tycka att säkerhetsarbete 
är viktig om de inte själva prioriterar det. 
 
 Ledningens deltagande 
I en säkerhetskultur har ledningen en konkret förståelse för källorna till operativ 
säkerhet och risk och visar sitt deltagande i detta. 
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 Anställdas inflytande 
I en säkerhetskultur känner de anställda en delaktighet och stolthet över 
säkerhetsstatistik. De anställda känner att de kan göra skillnad genom sitt inflytande 
på operativ policy. 
 
 Stimulerande strukturer 
Oftast finns stimulerande strukturer kopplade till ekonomisk vinning i form av 
löneutveckling och befordringar. Vissa organisationer kopplar stimulerande strukturer 
även till säkerhetsbeteende. 
 
 Rapporterande system 
Kärnan av säkerhetskultur är att rapportera säkerhetsrelaterad information. Dock är 
rapporteringen bara början av förloppet. För att lära och förbättra måste 
organisationen bearbeta och agera utifrån den rapporterade informationen vilket i sin 
tur är avhängigt på ovanstående punkter. 
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4 Beskrivning av studerad organisation 
Organisation där studien är genomförd finns inte längre utan är nu en del av Storstockholms brandförsvar. 
Storstockholms brandförsvar bildades den 1 januari 2009 och består av tio kommuner och är en 
sammanslagning av Stockholms brandförsvar och den studerade organisationen, Södra Roslagens 
Brandförsvarsförbund. 
 
Södra Roslagens Brandförsvarsförbund (nedan benämnt SRB) var ett kommunalförbund vilket 
stod för räddningstjänstverksamheten för 6 kommuner; Danderyd, Täby, Vallentuna, Värmdö, 
Vaxholm och Österåker. SRB hade ca 200 000 invånare, ca 240 anställda och fördelas på 6 
arbetsplatser. Värmdö kommun inträdde i förbundet 1/1 2006. SRB samverkade även med andra 
räddningstjänstorganisationer i norra Stockholms län genom samverkansregionen Rädd-Sam-
Norr (nedan benämnt RSN) vilket bestod av totalt 13 kommuner. SRB drev den gemensamma 
räddningscentralen RC-Norr som var belägen i Täby. Räddningscentralen stod för larm och 
ledning av räddningsinsatser inom RSN. Södra Roslagens Brandförsvarsförbund ingår sedan den 
1 januari 2009 i Storstockholms brandförsvar tillsammans med före detta Stockholms 
brandförsvar. Organisatoriskt sett var SRB uppbyggt som en kombination av en klassisk linje-
stab-organisation och en processorganisation. Se figur 5. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 5. Organisationsskiss sedan 1/9 2007  
PA Förbereda insats 
PA Samhällsbyggnad 
RC Förbundsstab & 
personalstöd 
Produktionschef Teknikstöd 
Skärgårdsansvarig  
Kommunsamordnare 
DA 
Operativ chef 
PL Lag 3 
Brandchef 
PA Genomföra insats  
PA Återgärder efter 
insats 
PA Underlätta 
PA Tillsyn/sotning 
TÄ VX VÖ VA ÖÅ 
PL Lag 4 
PL Lag 2 PL Lag 1 
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Det i organisationsstrukturen som fungerade som klassisk linje-stabs-organisation var den 
operativa verksamheten. Där rådde en rak delegationsordning uppifrån sett från 
produktionschefen, operativ chef, insatsledaren till styrkeledaren.  Integrerat i linje -stabs-
organisation fanns en processorganisation vars processer löpte genom linje-stabs-organisationens 
i alla nivåer. 
 
4.1 Produktionsorganisationen  
Produktionsorganisationen (markerad grön i figur 5) kan i stort delas in i den operativa delen och 
den förebyggande delen.  
Den operativa delen består av linjen från produktionschef, operativ chef, fyra produktionsledare 
till fyra styrkeledare och står primärt för beredskapshållningen. Operativa delen består till största 
del av personal som till övervägande del arbetar med att åka på räddningstjänstuppdrag eller med 
att på olika sett förbereda sig för dito. 
 
Den förebyggande delen består av så kallade kommunansvariga som svarar för kontakten mellan 
brandförsvaret och respektive medlemskommun. Likaså bedriver den kommunansvarige tillsynen 
i ”sin” kommun. Hierarkiskt sett finns det en kommunsamordnare mellan produktionschefen 
och de kommunansvariga. Det finns även en skärgårdsansvarig utan någon kommuntillhörighet 
som driver skärgårdsspecifika frågor. 
 
4.2 Processorganisationen 
Det som utgör processorganisationen (markerad gul i figur 5) är de sex olika processansvariga. 
De sex processerna ska drivas med resurser från hela organisationen. Den processansvariges roll 
är att ta fram arbetssätt, modeller, policys och metoder för organisationen i sin process. 
Det finns en kronologisk struktur i ordningen av de sex processerna. Kronologin anger 
organisationens roll vid skydd mot olyckor i olyckans olika skeden. 
 
1. Processen samhällsbyggnad 
Processen syftar till att agera remissinstans i olika planärenden och på så sätt förebygga olyckan 
redan i planeringen av bebyggelse. Övergripande mål är att se till att samhället planeras på ett sätt 
som reducerar risken för en olycka. 
 
2. Processen tillsyn/sotning 
När planprocessen är avslutad och bebyggelsen står där övergår brandförsvarets roll till att 
bedriva tillsynen och se till att regler och normer efterlevs. 
 
3. Processen underlätta för den enskilde  
I denna process ska brandförsvaret hjälpa och underlätta för den enskilde medborgaren att ta sitt 
eget ansvar vad gäller skydd mot olyckor. Detta sker bland annat genom informat ions- och 
utbildningsinsatser.  
 
4. Processen förbereda insats 
Denna process ska tillse att den operativa organisationen utbildas och övas i tillfredsställande 
omfattning. Den processansvariga kan ses om övningsansvarig. 
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5. Processen genomföra insats 
Den processansvarige ska i denna process ansvara för beredskapshållning och att tekniken finns 
för att kunna möta den enskildes hjälpbehov med en räddningsinsats. Det rör sig bland annat om 
beredskapsfrågor, stationsplacering, inköp av teknisk utrustning etcetera. 
 
 
6. Processen åtgärder efter insats 
Denna process ska se till att det finns rutiner, metoder, modeller, policys för arbetet med åtgärder 
efter insats. Åtgärderna är till exempel olycksutredningar, brandutredningar, insatsrapporter, 
hantering av sekretess, framtagning av statistik för uppföljning eller återkoppling av erfarenheter. 
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5 Resultat  
I detta kapitel presenteras resultaten från enkätundersökningen i form av svarsmedelvärden inom de olika 
faktorerna som anses vara viktiga för lärande. Även ett T-test redovisas som visar statistiskt signifikanta 
skillnader i uppfattning mellan olika grupper. 
 
5.1 Svarsmedelvärden 
 
Medelvärden för faktorer viktiga för lärande 
Den totala sammanställningen visar inte på några tydliga tendenser. De flesta faktorer för lärande 
ligger mellan 3 och 4. De värdena som ligger högst och lägst är teamlärande (4,0) respektive 
gemensamma visioner och förmåga till lärande (3,2). En iakttagelse är att ingen faktor ligger extremt 
högt eller lågt och ingen ligger under mittenvärdet 3,0. Man kan konstatera att medelvärdena är 
relativt höga och att ingen faktor ligger under 3,0 är intressant. 
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Svarsmedelvärden för frågor inom faktorn Personligt mästerskap 
Inom denna faktor är svaren i princip fördelade mellan 3 och 4. Lägsta värderingen handlar 
möjlighet att påverka det sammanhang man arbetar i samt syn på förändringar inom verksamheten. De högsta 
värderingarna handlar om förmåga att avgöra vad som är viktigast i varje given situation och en känsla av 
nyfikenhet och kreativitet inför arbetsuppgifter. 
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Svarsmedelvärden viktiga för faktorn Systemtänkande 
Systemtänkande handlar om att förstå sammanhanget och sin roll i det. Inom denna faktor finns 
en större spridning av svaren. De två lägsta värderingarna handlar om förståelse för 
organisationsstruktur och olika roller inom organisationen (3,09/3,08). Däremot är det tydligt för 
respondenterna vem som är deras kund i samhället med en hög värdering (4,59). 
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Svarsmedelvärden för frågor inom faktorn Tankemodeller 
Av de fyra frågorna inom faktorn tankemodeller är det en värdering som avviker något; 
upplevelsen att det finns en skillnad mellan hur arbetskamrater agerar och hur de säger att de 
agerar (2,91). Däremot upplever respondenterna inte lika stor skillnad på hur arbetsledare agerar 
och säger hur de agerar (3,36). 
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Svarsmedelvärden för frågor inom faktorn Säkerhetskultur 
Inom denna faktor ligger de flesta svar runt 3,0 bortsett från tre frågor; om man vågar rapportera 
misstag och avvikelser (3,99), möjlighet att fatta egna beslut i arbetet (3,69) och att få ta ansvar 
för de beslut man fattar (3,80). 
 
 
 
 
 
40 
 
Svarsmedelvärden för frågorna inom faktorn Teamlärande 
Här ligger båda svaren centrerade runt 4,0 sett till den totala personalsammansättningen. 
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Svarsmedelvärden för frågor inom faktorn Gemensamma visioner och målbild 
Svaren inom denna faktor visar på att medarbetaren har en tydlig bild av en egen vision om hur 
arbetsplatsen ska fungera (3,93) men att man i mindre omfattning ges möjlighet att utveckla den 
eller att den går i linje med organisationens vision. 
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Svarsmedelvärden för frågor inom faktorn Förmåga till lärande 
Inom denna faktor är värderingarna relativt ojämnt fördelad mellan de olika frågorna. Bland 
annat upplevas det att medarbetar i väldigt låg utsträckning belönas för goda initiativ (2,32). 
Däremot upplevs det att det i hög utsträckning kommer initiativ från både medarbetare och 
chefer/arbetsledare (3,74 respektive 3,66). 
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Svarsmedelvärden för frågor inom faktorn Kommunikation och informationsspridning 
Kommunikationen och spridningen av information upplevs generellt fungera bra. Resultatet visar 
till viss del på att det finns en god tillgång till information och det skapas tid för diskussion och 
dialog men att kommunikationen inte fungerar lika bra. 
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Svarsmedelvärden för frågor inom faktorn Single- och double loop learning 
Inom denna faktor kan inget speciellt utläsas. De två frågorna bedöms snarlikt och ligger på drygt 
3. 
 
 
 
 
 
5.2 Öppen fråga 
I enkäten som delades ut fanns det i slutet möjlighet att svara en öppen fråga. 19 av 90 personer 
valde att besvara frågan. Svaren redovisas nedan oredigerade. 
 
 Vad ska detta ge oss som jobbar som brandmän. Ta fram bättre frågor 
 Undrar hur det blir! 
 Ta bort alla distrikschefer det är en onödig nivå 
 Svåra frågor att besvara! Frågorna är inte alltid anpassade till en yrkeskategori då blir det svårt, för 
generellt! 
 Social miljö/Psykosocial miljö: Brandkåren känns inte som en socialt stimulerande arbetsplats. Många 
attityder är inte välkomnande föra alla, då en viss rå attityd exixterar. Tendenser att "prata mycket, 
jobba lite" finns omkring och detta dominerar och hämmar nytänk, och till viss del skrämmer mer 
tillbakadragna nyanställda. Synen på nyanställda varierar men atmosfären att acceptera känns tafatt och 
bristfällig, utan består mest att testa nyanställda i detaljkunskap som är irrelevant. Kort sagt tycker jag 
att gruppsammansättningen fungerar uselt, det är snarare individer i en grupp framför en homogen 
arbetsgrupp som är produktiv eller kreativ. Jag vill ha detta som ett yrke och inte som ett vuxendagis. 
Där man inte ska behöva hävda sig jämt och känna sig ställd mot väggen, en öppen och uppmärksam 
arbetsmiljö helt enkelt. 
 Lyssna på den operativa personalen (ang: operativafrågor) 
 I FRÅGOR ANG. ARBETSLEDARE AVSER JAGH STYRKELED. & INTE 
HÖGRE UPPSATTA CHEFER. DÅ HADE SVARET BLIVIT ETT ANNAT. 
 Heter det SRB fortfarande…..Vilka rutiner…..har SSBF 
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 Hej hej 
 Förändringar i verksamheten är positivt. Tyvärr räknar jag inte massa omorganisationer och små enheter 
dit. Vad ställer om vrälden för krav på oss? Hittills görs detta av politiker och våra chefer som tror att 
de måste göras. 3:e man är nöjd om vi kommer ut slagkraftiga och löser olyckan. 
 Förut fanns alla arbets uppgifter specade så var det något man undrade över var det Bara att titta i 
pappren. Yrket och dess olika arbetsuppgifter, tekniker ändras kontinuerligt och nu var det ett tag sen 
man gick brandplugget. Om detta inte tillhör ditt bord kan du väl föra dessa rader vidare till "det bord 
där det hör hemma" 
 FRÅGORNA ÄR ALLDELES FÖR ALLMÄNT HÅLLNA, VILKET GÖR DET 
HELA SVÅRTOLKAT, OCH SVÅRBESVARAT. MEN KÄRA STRINDBERG, ÄN 
SÅ LÄNGE BOR VI I SVERIGE, ANVÄND GÄRNA VÅRT VACKRA SPRÅK, I 
STÄLLET FÖR DEN "SVENSKA" ENGELSKAN. EN "VET EJ" RUTA HADE 
VARIT PÅ SIN PLATS 
 En oengagerad Brandman pga höga schefer som inte begriper hur personal skall vårdas 
 En del frågor skulle jag svara anurlunda på beroende på vilken station jag jobbade 
 CHEFERNA UPPLEVS ATT INTE BRY SIG I VISSA FALL. OCH ATT VARA 
KONFLICKT RÄDDA. I VISSA FALL FALSKA 
 Att vara tex styrkeledare eller övrig chefspersonal. Jag tycker att de flesta säljer sin själ och upphör att 
vara sig självva. DVS de ägs let av arbetsgivaren och tvingas sitta på en obekvämstol till högt pris. Mina 
ambitioner på att göra karriär är lika med noll. Ni gör ingenting för att vårda er personal. Missnöjd 
Brandman 
 ARBETSLEDNINGEN HAR TAPPAT KONTAKTEN MED VERKLIGHETEN 
OCH TROR SIG VETA VAD "3:E MAN" EFTERFRÅGAR 
 "Kommunikation och information har blivit mycket bättre det senaste året, men innan var det inte alls 
bra. Då var det svårt att få info, och ofta var det olika info mellan grupperna vilket gjorde att en oänlig 
massa rykten startade och inte gjorde processen bättre". 
 
Svaren kan kvalitativt analyseras och en del generella tolkningar kan göras. Svaren visar bland 
annat på att de som svarar: 
 
 inte tycker att det är viktigt att svara på frågorna 
 inte förstår frågornas syfte 
 inte förstår frågornas innehåll 
 känner en frustration över sitt arbete 
 har ett lågt förtroende för chefer och ledare 
 inte förstår kopplingen mellan enkätundersökningen och verksamheten 
 har en bristfällig stavning och meningsbyggnad 
 inte vet vad jag som delat ut enkäten har för roll i organisationen 
 
Statistiska signifikanta skillnader mellan olika grupper (T-test) 
Ett t-test visar om det finns statistiskt signifikanta skillnader mellan olika jämförelsegrupper. I 
denna studie har nio olika faktorer som är viktiga för lärande undersökts. Gruppmedelvärden för 
dessa faktorer har sedan jämförts utifrån tre olika områden: tid i tjänst, ålder och om man har en 
arbetsledande tjänst eller inte. Anledningen till att unga jämförs med gamla är att se i vilken 
omfattning faktorer för lärande förekommer hos yngre medarbetare (som ofta då har varit 
anställda en kortare tid än de som är äldre) och jämföra hur det förändras då de blir äldre. Det 
finns en stor korrelation mellan de som är unga och har få år i tjänst respektive är äldre och har 
fler år i tjänst. Dock har det trots detta skapats två olika jämförelsegrupper för att säkerställa att 
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de skillnader som finns beror på ålder eller antal år i tjänst. När det gäller båda 
gruppjämförelserna som har med ålder och år i tjänst att göra har en diskret skala med två värden 
skapats. 
Anledningen till att gruppjämförelsen arbetsledare och icke arbetsledare har skapats är att det 
brukar finnas signifikanta skillnader i uppfattning mellan grupperna. Resultatet av 
gruppanalyserna återges i Tabell 1. 
 
Tabell 1. Signifikant skillnader i uppfattning mellan jämförelsegrupper 
Sammanställning av medelvärden.  
Signifikanta skillnader markeras fetstilt och det högre värdet markeras med plustecken 
 icke arbetsledare/ 
arbetsledare 
år i tjänst ålder 
icke 
arbetsledare 
arbetsledare < 10 år ≥ 10 år 21-40 år 41- år 
Personligt mästerskap  3,51 +3,63 +3,70 3,40 +3,62 3,40 
Systemtänkande 3,77 +3,93 +3,80 3,80 3,80 +3,81 
Tankemodeller +3,28 3,26 +3,41 3,18 +3,39 3,13 
Säkerhetskultur 3,35 +3,48 +3,44 3,32 +3,39 3,35 
Teamlärande 3,94 +4,15 3,86 +4,07 3,91 +4,08 
Gemensamma visioner 3,17 +3,49 +3,40 3,09 +3,40 2,98 
Förmåga till  lärande +3,17 3,12 +3,24 3,10 +3,24 3,05 
Kommunikationsspridning 3,53 +3,74 3,53 +3,61 3,56 +3,59 
Single- & double loop learning  +3,43 3,41 +3,50 3,37 +3,47 3,36 
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6 Analys och diskussion 
I detta kapitel diskuteras och analyseras resultaten och vilken orsak och effekt det kan tänkas ha sett de olika 
faktorerna för lärande. Ett särskilt om de frågor som fått lägsta värdering diskuteras. 
 
6.1 Arbetsledare och icke arbetsledare 
I t-testet mellan grupperna arbetsledare och icke arbetsledare visas ingen statistisk signifikant 
skillnad i uppfattning för någon av faktorerna för lärande. Faktorn gemensamma visioner visar störst 
skillnad i medelvärde mellan grupperna. För sex av de nio faktorerna har arbetsledare högre 
medelvärden jämfört med icke arbetsledare. 
Vanligtvis brukar arbetsledare ha signifikant högre värden än de som inte är arbetsledare. I denna 
studie har personal med arbetsledande position inte signifikant högre medelvärden i deras 
uppfattning inom någon av de nio faktorerna. Dock ligger medelvärdena för deras uppfattning 
högre inom sex av faktorerna. Det rimliga vore att organisationen rekryterar arbetsledare utifrån 
egenskaper såsom systemtänkande, säkerhetskultur, teamlärande, kommunikationsspridning och 
så vidare. Eller så borde det inom organisationen ges möjlighet för arbetsledarna att utveckla 
dessa typer av egenskaper. Så är inte fallet. 
 
6.2 Antal år i tjänst 
I denna del av studien har personalen delats in i två grupper. En grupp med upp till max 10 år i 
tjänst i en grupp och resten (≥10 år i tjänst) i en andra grupp. Mellan dessa grupper finns det 
signifikanta skillnader mellan grupperna gällande faktorerna; personligt mästerskap och gemensamma 
visioner. För faktorn personligt mästerskap är det de med < 10 år tjänst som uppvisar ett högre 
medelvärde. Även inom faktorn gemensamma visioner ses samma samband med ett högre 
medelvärde bland gruppen som har < 10 år i tjänst. 
I jämförelsen mellan de två grupperna med < 10 år i tjänst mot de med ≥ 10 år i tjänst är de 
skillnader i uppfattning som finns anmärkningsvärda. Den gruppen med < 10 år i tjänst visar sig i 
högre grad uppfatta sig besitta faktorer som främjar lärande. Det finns två faktorer där det finns 
en signifikant skillnad i uppfattning (personligt mästerskap och gemensamma visioner) och det är till 
fördel för gruppen med < 10 år tjänst. Endast i två faktorer ligger högre för gruppen med ≥ 10 år 
i tjänst, dock ej signifikant (teamlärande och kommunikationsspridning). Resultatet kan tolkas som att 
ju längre tid i tjänst man har desto mindre faktorer som skapar förutsättningar för lärande 
uppfattar man sig ha. Om förloppet för individen under sina yrkesår är så är det förödande för 
både individen och organisationen. 
 
6.3 Ålder 
Två grupper har skapats; ung (21-40 år) och gammal (41- år). Mellan dessa grupper finns det 
signifikanta skillnader för faktorerna personligt mästerskap, tankemodeller, gemensamma visioner och 
förmåga till lärande. Inom samtliga faktorer där skillnaderna är signifikanta är det till den yngre 
gruppens fördel, det vill säga de yngre har en mer positiv uppfattning än de yngre. 
I den tredje jämförelsen har två åldersgrupper skapats; en som är 21-40 år och en som 41- år. 
Även här är skillnaderna anmärkningsvärda. Bland fyra av de nio faktorerna finns det signifikanta 
skillnader i uppfattning till den yngre gruppens fördel (personligt mästerskap, tankemodeller, 
gemensamma visioner, förmåga till lärande). Även när det gäller säkerhetskultur och single- and double loop 
learning ligger den yngre gruppens uppfattning högre även om det inte är signifikant. Slutsatsen är 
att ju yngre individen är desto fler av de faktorer som främjar lärande (individuellt och 
organisatoriskt) uppfattar man sig ha.  
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6.4 Områden som uppfattas ha låg nivå av lärande 
Frågorna 1, 4, 19, 25, 32, 34 och 42 har låga skattningar i lärande. På dessa frågor har 30 % eller 
mer av respondenterna svarat med gradering 1 eller 2. Frågorna är (med % av de tillfrågade som 
värderat 1 eller 2 inom parentes): 
 
 Hur mycket kan du påverka verksamheten i den roll du har? (30 %) 
 Hur är din syn på förändringsarbete? (36,7 %) 
 Upplever du stor skillnad mellan hur arbetskamrater egentligen agerar och hur de säger att de agerar?  
(35,6 %) 
 Rapporteras avvikelser och misstag och oklarheter på ett strukturerat sätt? (31,2 %) 
 I vilken omfattning stimuleras du att utveckla din egen vision som går i linje med SRB:s vision?  (33,3 
%) 
 Upplever du att visioner och mål tillåts komma från både arbetsledare och hierarkiskt lägre 
medarbetare? (38,9 %) 
 I vilken utsträckning belönas medarbetare för goda initiativ?(56,7 %) 
 
Frågorna ingår i faktorerna personligt mästerskap, systemtänkande, säkerhetskultur, teamlärande och 
förmåga till lärande. 
 
Personalens skattning av ovanstående frågor ger en bild svårigheterna med att skapa 
förutsättningar för att bli en lärande organisation. Den lägsta värderingen handlar om att man 
inte belönas för goda initiativ. Flera av frågornas svar tyder på att personalen känner att de inte 
kan, vill eller tillåts påverka eller förändra verksamheten. 
I egenskap av anställd kan jag känna igen en del av problematiken. Till exempel sker rapportering 
av tillbud, avvikelser och incidenter inte på ett helt optimalt sätt. Problematiken består i att 
personalen inte alltid rapporterar tillbud, avvikelser och incidenter. Samtidigt så återkopplas sällan 
till den som rapporterat om vilka åtgärder som kommer vidtas med anledning av det 
rapporterade.  
Problematiken ligger troligtvis inte ensidigt hos arbetsledningen eller arbetstagaren. 
En förbättrad återrapportering efter tillbud, avvikelser och incidenter skulle antagligen främja 
rapporteringen och på sikt skapa en känsla av att kunna påverka sitt sammanhang. På detta och 
liknande sätt hänger allt samman och beror av varandra.  
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6.5 Enkätundersökningens resultat analyserat sammantaget 
På både individnivå och organisatorisk nivå är faktorerna för lärande dåligt representerade hos 
den undersökta organisationen. Ingen grupp eller kategori uppfattar sig ha några höga värden 
inom någon faktor. Därtill är skillnaderna mellan grupperna anmärkningsvärda på så sätt att 
arbetsledare inte uppfattar sig ha någon signifikant högre nivå av lärande inom någon av de 
studerade faktorerna. Antingen beror detta på att de som rekryteras till arbetsledare inte har dessa 
egenskaper eller så beror det på att de som rekryteras inte ges möjlighet att utveckla dessa 
egenskaper. Att denna typ av personer rekryteras till arbetsledande positioner kan bero på att 
andra egenskaper premieras såsom förmåga att leda insats.  
En anledning till att det inte finns några signifikanta skillnader i uppfattning mellan arbetsledare 
och icke arbetsledare kan bero på det som de andra två jämförelsegrupperna visar: att med ökad 
ålder eller fler år i tjänst så försvagas uppfattningen om de faktorer som leder till lärande. De som 
rekryteras till arbetsledare har ofta hunnit arbeta flera år och är därmed ofta äldre. 
 
Sett till antal år i tjänst tyder undersökningen på att ju färre år i tjänst man har desto uppfattar 
man sig besitta egenskaper för lärande.  
 
Gruppen av unga (21-40 år) visar på den högsta uppfattningen av representationen av faktorer 
som främjar lärande vilket talar för att unga och nyligen rekryterade (de flesta som rekryteras 
tillhör den yngre gruppen) har en högre grad av lärande. Det kan också betyda att ju längre man 
arbetar inom organisationen desto mer hämmas egenskaperna för lärande. Eller en kombination 
av bådadera. 
 
6.6 Hämmande faktorer 
Efter att ha studerat de faktorer som leder till lärande har jag under arbetets gång slagits av 
tanken att innan den kunskap som framkommer i denna studie kan användas är det andra steg 
som måste tas först. Utan dessa steg kommer strävan mot lärande inte bära någon frukt. 
Räddningstjänstorganisationer runt om i Sverige skiljer sig från andra organisationer på en del 
olika sätt. Lärande är en utmaning för alla typer av organisationer men de specifika skillnaderna 
som finns inom räddningstjänsten jämfört med många andra organisationer är hämmande för 
lärandet. Många av dessa hämmande faktorer kan kopplas mer eller mindre till faktorer för 
lärande. 
De hämmande faktorerna är ett resultat av de observationer jag gjort under de åren jag har 
arbetet med lärande som jag sedan vägt mot teorierna om lärande jag har läst om i arbetet med 
denna rapport. 
Exempel på hämmande faktorer är (utan någon inbördes ordning):  
 
Skiftarbete 
Skiftarbetet och dess schema är ett praktiskt hinder för informationsspridning och lärande. Det är 
en lång tidsmässig cykel för en nyhet eller en information att nå alla  fyra skift. Under den tiden 
hinner den ändras och den kan också framföras av olika aktörer. På detta sätt nås inte alla av ett 
och samma budskap. Detta är hämmande för kommunikation och informationsspridning. 
  
Låg grad av mångfald 
Bristen på mångfald är starkt hämmande för lärandet. Det talas mycket om mångfald inom 
räddningstjänsten och åsyftas främst att kvinnor, invandrare och HBT-personer (homo-, bi- och 
transsexuella) är kraftigt underrepresenterade. Detta stämmer givetvis men bristen på mångfald är 
mer komplex än så. Det är inte bara kön som är bidragande faktor till homogeniteten utan även 
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andra faktorer som bakgrund, fritidsintressen och värderingar i stort. Avvikande åsikter skojas det 
om och de mottas med skepsis även om de inte är kontroversiella. Det är inte bara brist på 
kvinnor, personer med invandrarbakgrund och HBT-personer utan även veganer, 
konstintresserade och personer med annorlunda utbildningsbakgrund. 
Den bristen på mångfald är minst lika hämmande som den mest uppenbara och synliga även om 
de förstås hänger ihop. 
 
Låg utbildningsnivå hos en stor del av personalen 
En stor del av personalen, framför allt den utryckande, har en låg utbildningsnivå vilket gör att 
det blir svårt att ha en helhetssyn på en del beslut som tas. Det kan även vara hämmande i mer 
praktiska sammanhang till exempel i att kunna uttrycka sig i skrift. Denna faktor har en stark 
koppling till systemtänkande och orsakar ett glapp mellan olika organisatoriska nivåer. Dessutom 
förstärks effekten av dem genom att de med låg utbildningsnivå sällan utför arbetsuppgifter som 
stimulerar akademiskt eller abstrakt tänkande. 
 
Stor skillnad i utbildningsnivå på olika nivåer i organisationshierarkin 
Det skapas en distans mellan olika hierarkiska nivåer inom organisationen på grund av just 
skillnaden i utbildningsnivå. Denna skillnad mellan olika enheter och avdelningar tillsammans 
med övriga skapar en grogrund för missförstånd faktiskt en misstänksamhet mot arbetskamrater 
och framför allt verkställande chefer. 
 
Starkt onyanserat missnöje och hanteringen av det 
Att kunna och få lov att uttrycka ett missnöje är en viktig förutsättning för organisatoriskt 
lärande. Det som blir en hämmande faktor i detta fall är att personal lätt gör begreppsförskjutningar 
och saknar tillräckligt systemtänkande. Detta tillsammans gör att det skapas ett starkt onyanserat 
och ibland ogrundat missnöje. Detta är bara en del av problemet. Den andra delen är hur detta 
missnöje hanteras. Vid denna typ av missnöje är det extremt viktigt att lyfta alla spörsmål till y tan 
och redogöra för alla motiv till ett beslut och ange bakgrund och kontext och inte försöka att få 
det att låta bra. Högsta möjliga grad av tydlighet är en faktor för framgång.  
 
Hjältestatus och yrkesstolthet 
Hjältestatus och yrkesstolthet är i många fall något positivt. Det finns en tillit och ett förtroende i 
samhället för det arbete som utförs av räddningstjänsten. Då det har en hämmande effekt är då 
det blir en anledning till att inte vilja förnya arbetssätt. Detta kan bero på att den syn som 
samhället i övrigt, och samverkande aktörer, har på räddningstjänsten gör att man upplever sig 
inte behöva arbeta med ständiga förbättringar. 
 
Rekrytering av arbetsledare ur egen organisation 
Som rekrytering går till nu inom räddningstjänsten är det oftast arbetsledare ur den egna gruppen 
eller organisationen som väljs. Dels gör det att nya idéer och infallsvinklar inte kommer till 
organisationen och dels gör det att det ibland är svårt för den nya arbetsledaren att plötsligt byta 
roll från arbetskamrat till arbetsledare för sin grupp. Därtill rekryteras ofta arbetsledare sett till 
deras meriter och kompetens som operativa befäl vilket inte är den enda kompetens som krävs. 
De ska även arbetsleda gruppen under den tid de inte är på larm vilket är mellan 90 -98 % av 
arbetstiden. 
 
Små möjligheter till horisontella karriärvägar 
Till övervägande del är det via befälsutbildning som medarbetare gör karriär inom 
räddningstjänsten. Ett fåtal kan göra karriär genom att bli avdelnings- eller enhetschefer. Det är 
ofta den operativa rollen som medarbetare har eller har haft som ger mandat i den icke operativa 
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organisationen. Detta sammantaget gör att det finns små möjligheter att kunna påverka 
organisationen eller göra karriär annat än som befäl. Detta hämmar personligt mästerskap. 
 
Vilja att lösa uppgifter med den interna kompetensen 
Då olika projekt ska genomföras kan det ibland behövas ta in annan kompetens då vissa projekt 
handlar om frågor utanför det kompetensområde som finns inom räddningstjänstorganisationen. 
Detta görs sällan utan den personal som finns inom organisationen sätts att lösa uppgifter som de 
inte har kompetensen för. 
 
Stark känsla av grupptillhörighet samt ovilja och rädsla att lämna den trygga zonen 
(station eller grupp) 
Det finns en stark grupptillhörighet som gör att det finns en ovilja att byta grupp eller station. 
Förflyttningar ses som något negativt. Känslan av grupptillhörighet skapar även en viss hierarki 
mellan olika stationer. Detta är ofta baserat på larmfrekvens och riskbild. Hierarkin går ut på att 
de stationer med många larm rankas högre än de som har färre larm. 
Oviljan att byta station eller grupp gör att grupperna inte utsätts för nya idéer och infallsvinklar 
vilket är hämmande för lärandet. 
 
Dålig insyn i och kunskap om olika funktioner och avdelningar inom organisationen 
Bland den operativa personalen finns det dålig kunskap om vad övriga delar av organisationen 
gör och vad dess delar har för funktion. Denna okunskap beror bland annat på och skapas av en 
oförståelse och en skepsis. Anledningar till detta kan vara kopplade till variabler som dålig 
kommunikation och informationsspridning samt systemtänkande. Vad gäller kommunikation och 
informationsspridning är det allas ansvar att både söka och sprida information. 
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7 Diskussion om osäkerheter 
I följande kapitel redovisas och diskuteras de osäkerheter som rapporten och enkätundersökningen är behäftad 
med.  
 
Denna studie är behäftad med olika osäkerheter. En del av dem kan helt eller delvis hanteras och 
en del kan bara konstateras. 
7.1 Författarens egna åsikter och kunskaper 
Som författare av studien tillika anställd inom det brandförsvar som studien genomförs på 
kommer mina egna åsikter och kunskaper påverka studiens resultat. Detta är på både gott och 
ont. Redan innan jag startade studien hade jag till viss del en bild av det organisatoriska lärande 
inom brandförsvarsförbundet.  
7.2 Osäkerhetsanalys av enkätundersökningen 
Det finns ett antal osäkerheter förknippade med enkätundersökningen; de som svarar kan 
missuppfatta enskilda frågor, vilja dölja sina egentliga åsikter, låta bli att svara på hela eller delar 
av enkäten eller sakna grundläggande förutsättningar för att göra korrekta kontextuella tolkningar. 
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9 Appendix 
 
9.1 Enkätundersökning 
 
Enkätundersökning om organisatoriskt lärande 
 
 
Innan en del frågeavsnitt finns det en definition av ett visst begrepp. Läs igenom 
definitionen och svara utifrån den. 
 
Bakgrundsfakta 
 
Kön:                                                                     
  Man                  Kvinna  
 
Ålder:       
  21-30 år                 31-40 år              41-50 år              över 50 år 
 
Din befattning : 
 
  Brandman      
 Styrkeledare    
 Insatsledare   
 Ledningsoperatör   
 Stabschef    
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Personligt mästerskap 
Här ska frågorna se till vilken grad de anställda har utvecklat och tillåts utveckla sitt personliga 
mästerskap. 
 
1. Hur mycket kan du påverka verksamheten i den roll du arbetar i? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
 
 
2. Hur ser du på utbildning och utveckling inom ditt arbete? 
 
  väldigt positivt     ganska positivt      varken eller      ganska negativt   väldigt 
negativt    
 
3. Ges du möjlighet till vidareutbildning och utveckling?   
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
 
 
4. Hur är din syn på förändringsarbete? 
 
  väldigt positivt     ganska positivt      varken eller      ganska negativt   väldigt 
negativt    
 
5. Hur känner du inför de krav på utveckling som omvärlden ställer på SRB (lagstiftning, 
fusioner, omorganisationer osv)? 
 
  väldigt positivt     ganska positivt      varken eller      ganska negativt   väldigt 
negativt    
 
 
6. Tycker du om att arbeta mot långsiktiga mål? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
 
 
7. Tycker du om att arbeta mot kortsiktiga mål? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
 
 
8. Hur bedömer du din förmåga att avgöra vad som är väsentligt inom SRB:s 
verksamhet? 
 
  väldigt god      ganska god      varken eller       ganska dålig      väldigt dålig    
 
9. Känner du en nyfikenhet och en kreativitet inför dina arbetsuppgifter? 
 
  väldigt god      ganska god      varken eller       ganska dålig      väldigt dålig    
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Systemtänkande 
Här syftar frågorna till att kartlägga i vilken omfattning de anställda har en korrekt bild av sin roll 
i organisationen, hur organisationen är uppbyggd och vilket uppdrag den har i samhällssystemet. 
 
10. Anser du dig ha en tydlig bild av din egen roll inom SRB:s organisation? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket      lite grand       knappast alls      inte alls    
 
 
11. Är det tydligt för dig vem som är din ”kund” inom SRB? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
 
 
12. Är det tydligt för dig vem som är din ”kund” i samhället? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
 
 
13. Anser du dig ha en god förståelse för SRB:s organisationsstruktur? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
  
14. Anser du dig ha en god förståelse för SRB:s olika roller som finns och vad respektive 
roll innebär? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
 
 
15. Anser du dig ha en god förståelse om SRB:s roll i samhället, vem vi servar, finns till 
för och vårt uppdrag? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
 
Tankemodeller 
 
16. I vilken omfattning upplever du arbetsledare vara lyhörda då du påtalar något eller tar 
upp en frågeställning? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
 
 
17. I vilken omfattning upplever du arbetsledare engagera sig och verkligen ”gå till 
botten” i de frågeställningar du påtalar? 
 
  väldigt mycket      ganska mycket       lite grand       knappast alls      inte alls    
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18. Upplever du en stor skillnad mellan hur arbetsledare egentligen agerar och hur de 
säger att de agerar? 
 
  väldigt stor           ganska stor           varken eller      liten              väldigt liten    
 
 
19. Upplever du en stor skillnad mellan hur arbetskamrater egentligen agerar och hur de 
säger att de agerar? 
  
  väldigt stor           ganska stor           varken eller      liten              väldigt liten    
 
 
Säkerhetskultur 
Säkerhetskultur handlar om attityder, värderingar, hur fel och misstag rapporteras och hanteras 
men också om hur idéer och förslag tas emot beroende på vem som kommer med dem. 
 
20. Värderas personlig lämplighet högt då en tjänst tillsätts eller arbetsuppgifter tilldelas 
någon? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
21. Värderas formell utbildningsnivå/rang högt då en tjänst tillsätts eller arbetsuppgifter 
tilldelas någon? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
22. Upplever du att du vågar rapportera avvikelser och misstag? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
23. Uppmuntras du att rapportera avvikelser, misstag och misslyckanden? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
24. Rapporteras avvikelser, misslyckanden och oklarheter till lämplig person?  
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
25. Rapporteras avvikelser, misslyckanden och oklarheter på ett strukturerat sätt? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
26. Ges du möjlighet att fatta egna beslut i ditt arbete? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
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27. Får du ta ansvar för de beslut du fattar?  
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
28. Får du en återkoppling feed back på de beslut du fattar? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
 
Teamlärande 
Dialog betyder fritt meningsutbyte i en grupp. Att observera är skillnaden mellan dialog och 
diskussion; vid en diskussion handlar det om att åsikter förs fram och tillbaka mellan två eller 
flera individer med syfte att bevisa sin poäng. 
 
29. I vilken omfattning inbjuds det till dialog (enligt definitionen ovan) i den grupp du 
arbetar i? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
30. I vilken omfattning inbjuds det till diskussion (enligt definitionen ovan) i den grupp 
du arbetar i? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
Gemensamma visioner och målbild 
 
31. Upplever du dig ha en egen vision om hur ditt arbete och din arbetsplats ska se ut och 
fungera? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
32. I vilken omfattning stimuleras du att utveckla en egen vision som går i linje med 
SRB:s vision? 
 
     i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
33. Om du har en egen vision, upplever du SRB:s vision gå i linje med din egen vision? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
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34. Upplever du att visioner och mål tillåts komma från både arbetsledare och hierarkiskt 
lägre medarbetare? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
 
Förmåga till lärande – organisatoriska faktorer 
 
35. I vilken utsträckning upplever du att arbetsledare skapar förutsättningar för lärande? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
36. Tillåts du prova nya metoder och arbetssätt? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
37. I vilken utsträckning kommer initiativ från personer med arbetsledande roller? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
38. I vilken utsträckning kommer initiativ från personer utan arbetsledande roller? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
39. Finns det en skillnad i hur initiativen mottas beroende på varifrån de kommer? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
40. Tas initiativen emot i större utsträckning om de kommer från någon med 
arbetsledande roll? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
41. Om det finns en skillnad; kommer initiativen från någon med ick arbetsledande roll? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
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42. I vilken utsträckning belönas medarbetare för goda initiatv? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
43. Döljs problem eller svårigheter som uppstår i arbetet? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
44. Anses problem eller svårigheter som uppstår i arbetet endast vara något negativt? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
45. Lyfts problem och svårigheter som uppstår i arbetet upp till ytan? 
 
  väldigt ofta          ganska ofta           ibland           sällan              väldigt sällan    
 
 
 
Kommunikation och informationsspridning 
 
46. Upplever du dig få eller ha tillgång till information i tillräcklig utsträckning för at 
utföra ditt arbete? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
47. I vilken utsträckning upplever du att kommunikationen fungerar inom SRB (anställda 
emellan)? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
48. I vilken utsträckning dokumenteras och/eller beskrivs arbetssätt och rutiner? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
49. I vilken utsträckning skapas det tid för möten, diskussioner, dialog och reflektion?  
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
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50. I vilken utsträckning upplever du ett deltagande i arbetsuppgifter på arbetstagarnas 
sida? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
51. I vilken utsträckning upplever du ett deltagande i arbetsuppgifter på arbetsledarnas 
sida? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
52. I vilken utsträckning upplever du ett engagemang inför arbetsuppgifter på 
arbetstagarnas sida? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
53. I vilken utsträckning upplever du ett engagemang inför arbetsuppgifter på 
arbetsledarnas sida? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
Single and double loop learning 
 
54. I vilken utsträckning korrigeras fel som uppstår i arbetet genom att korrigera felet? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
 
 
55. I vilken utsträckning korrigeras fel som uppstår i arbetet genom att ändra 
arbetsrutinen som felet uppstod i? 
 
  i stor utsträckning   i viss utsträckning  varken eller    i liten utsträckning   i väldigt 
låg utsträckning    
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9.2 Svarsfördelning för hela gruppen 
Personligt mästerskap 
Fråga  1 n(%) 2 n(%) 3 n(%) 4 n(%) 5 n(%) Medelvärde Standardavvikelse 
Fråga 1 4,4 25,6 40,0 25,6 4,4 3,00 0,936 
Fråga 2 0 13,3 24,4 46,7 15,6 3,64 0,903 
Fråga 3 1,1 18,9 46,7 26,7 6,7 3,19 0,860 
Fråga 4 11,1 25,6 18,9 42,2 2,2 2,99 1,107 
Fråga 5 3,3 7,8 43,3 36,7 8,9 3,40 0,884 
Fråga 6 0 5,6 31,1 48,9 14,4 3,72 0,783 
Fråga 7 1,1 4,4 21,1 60,0 13,3 3,80 0,767 
Fråga 8 0 1,1 7,8 72,2 18,9 4,09 0,554 
Fråga 9 0 3,3 20,0 54,4 22,2 3,96 0,748 
 
Systemtänkande 
Fråga  1 n(%) 2 n(%) 3 n(%) 4 n(%) 5 n(%) Medelvärde Standardavvikelse 
Fråga 10 0 6,7 6,7 56,7 30,0 4,10 0,794 
Fråga 11 5,6 10,0 18,9 31,1 34,4 3,79 1,185 
Fråga 12 0 1,1 2,2 33,3 63,3 4,59 0,598 
Fråga 13 2,2 26,7 35,6 31,1 4,4 3,09 0,920 
Fråga 14 4,4 17,8 46,7 27,8 3,3 3,08 0,877 
Fråga 15 0 1,1 12,2 54,4 32,2 4,18 0,680 
 
Tankemodeller 
Fråga  1 n(%) 2 n(%) 3 n(%) 4 n(%) 5 n(%) Medelvärde Standardavvikelse 
Fråga 16 2,2 15,6 26,7 45,6 10,0 3,46 0,950 
Fråga 17 1,1 16,7 31,1 43,3 7,8 3,40 0,897 
Fråga 18 3,3 14,4 34,4 37,8 10,0 3,36 0,998 
Fråga 19 5,6 30,0 37,8 21,1 5,6 2,91 0,979 
 
Säkerhetskultur 
Fråga  1 n(%) 2 n(%) 3 n(%) 4 n(%) 5 n(%) Medelvärde Standardavvikelse 
Fråga 20  4,4 17,8 50,0 27,8 0 3,01 0,800 
Fråga 21 4,4 8,9 37,8 41,1 7,8 3,38 0,955 
Fråga 22 0 4,4 22,2 43,3 30,0 3,99 0,841 
Fråga 23 7,8 21,1 28,9 31,1 11,1 3,16 1,151 
Fråga 24 3,3 13,3 37,8 36,7 8,9 3,34 0,938 
Fråga 25 5,6 25,6 35,6 30,0 3,3 3,00 0,960 
Fråga 26 1,1 8,9 30,0 40,0 20,0 3,69 0,932 
Fråga 27 2,2 5,6 31,1 32,2 28,9 3,80 0,997 
Fråga 28 12,2 16,7 36,7 30,0 4,4 2,98 1,070 
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Teamlärande 
Fråga  1 n(%) 2 n(%) 3 n(%) 4 n(%) 5 n(%) Medelvärde Standardavvikelse 
Fråga 29 2,2 2,2 21,1 38,9 35,6 4,03 0,930 
Fråga 30 1,1 4,4 21,1 47,8 25,6 3,92 0,864 
Gemensamma visioner & målbild 
Fråga  1 n(%) 2 n(%) 3 n(%) 4 n(%) 5 n(%) Medelvärde Standardavvikelse 
Fråga 31 1,1 10,0 11,1 50,0 27,2 3,93 0,946 
Fråga 32 11,1 22,2 36,7 24,4 5,6 2,91 1,067 
Fråga 33 10,0 18,9 16,7 44,4 10,0 3,26 1,176 
Fråga 34 15,6 23,3 30,0 26,7 4,4 2,81 1,131 
 
Förmåga till lärande 
Fråga  1 n(%) 2 n(%) 3 n(%) 4 n(%) 5 n(%) Medelvärde Standardavvikelse 
Fråga 35 3,3 16,7 14,4 54,4 11,1 3,53 1,008 
Fråga 36 4,4 16,7 44,4 25,6 8,9 3,18 0,967 
Fråga 37 2,2 12,2 16,7 55,6 13,3 3,66 0,938 
Fråga 38 1,1 11,1 12,2 63,3 12,2 3,74 0,855 
Fråga 39 5,6 14,4 26,7 35,6 17,8 3,46 1,113 
Fråga 40 4,4 16,7 44,4 25,6 8,9 2,93 1,322 
Fråga 41 5,6 8,9 49,4 33,9 2,2 2,83 1,256 
Fråga 42 31,1 25,6 24,4 17,8 1,1 2,32 1,130 
Fråga 43 11,1 22,2 38,9 22,2 5,6 2,89 1,054 
Fråga 44 7,8 23,3 40,0 24,4 4,4 2,94 0,987 
Fråga 45 6,7 11,1 35,6 40,0 6,7 3,29 0,986 
 
Kommunikation & informationsspridning 
Fråga  1 n(%) 2 n(%) 3 n(%) 4 n(%) 5 n(%) Medelvärde Standardavvikelse 
Fråga 46 1,1 7,8 16,7 38,9 35,5 4,00 0,972 
Fråga 47 5,6 21,1 24,4 43,3 5,6 3,22 1,025 
Fråga 48 4,4 15,6 21,1 47,8 11,1 3,46 1,029 
Fråga 49 5,6 20,0 11,1 47,8 15,6 3,48 1,144 
Fråga 50 3,3 6,7 16,7 53,3 20,0 3,80 0,950 
Fråga 51 8,9 13,3 23,3 41,1 13,3 3,37 1,146 
Fråga 52 2,2 6,7 24,4 48,9 17,8 3,73 0,909 
Fråga 53 4,4 10,0 21,1 52,2 12,2 3,52 1,041 
 
Single & double loop learning  
Fråga  1 n(%) 2 n(%) 3 n(%) 4 n(%) 5 n(%) Medelvärde Standardavvikelse 
Fråga 54 5,6 12,2 20,0 46,7 15,6 3,54 1,072 
Fråga 55 7,8 20,0 15,6 46,7 10,0 3,31 1,138 
 
 
